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SOMMAIRE 
Depuis des décennies, il existe un débat idéologique entourant l'influence des syndicats 
sur les performances des entreprises. Malgré que l'histoire démontre que leur création 
était essentielle aux travailleurs, ils sont parfois perçus comme un frein au progrès 
technique et une entrave au bon fonctionnement des marchés. Les études empiriques 
, 
réalisées avant 1996 avaient conclu que la syndicalisation avaient des effets néfastes sur 
la performance financière des entreprises, que ces effets étaient essentiellement négatifs 
en ce qui a trait à la performance organisationnelle et partagés en ce qui a trait à la 
performance sociale. Certaines variables modératrices ont été identifiées comme ayant 
une influence sur les effets de la syndicalisation sur les performances des entreprises, par 
exemple la densité syndicale, les salaires et le nombre de sections syndicales. L'objectif 
principal de ce mémoire consiste à vérifier quels effets peuvent avoir les syndicats sur les 
performances financière, organisationnelle et sociale des entreprises depuis une dizaine 
d'années. Or, après avoir recensé soixante-neuf articles empiriques publiés depuis 1996, 
nous constatons que les effets de la syndicalisation sur ces mêmes performances ont peu 
évolué en ce qui a trait aux performances organisationnelle et sociale. Tout comme dans 
les études d'avant 1996, des variables modératrices influencent les effets de la 
syndicalisation. Quand on étudie la performance organisationnelle, ce sont la densité 
syndicale, la taille de l'organisation, les salaires, le taux de roulement, le nombre de 
sections syndicales, la part de marché, les grèves, le climat de travail et les relations de 
travail qui retiennent l'attention en tant que variables modératrices. En ce qui a trait à la 
perfonnance sociale, on retrouve le nombre de sections syndicales, la densité syndicale et 
les salaires comme variables modératrices. En ce qui concerne la perfonnance financière, 
les effets de la syndicalisation ont quelque peu changé et ses effets ne sont plus 
essentiellement négatifs. Tout comme pour les perfonnances organisationnelle et sociale, 
des variables modératrices sont contributoires de ses effets, soit la densité syndicale, le 
nombre de sections syndicales, les salaires, la part de marché, les ateliers fennés et la 
crise économique. Ce qui est intéressant de constater c'est qu'au cours des 10 dernières 
années, les syndicats ont réussi à avoir une influence positive sur la perfonnance 
financière et ce, en présence de certaines variables modératrices, soit le climat de travail 
et les relations de travail. La nouvelle réalité n'est peut-être pas étrangère à cette 
situation. En plus de voir leur taux de syndicalisation diminuer dans plusieurs pays 
industrialisés au cours des dernières années, les syndicats doivent conjuguer avec de 
nouveaux facteurs sur le marché, dont la nouvelle économie et la mondialisation, ce qui a 
pour effet de placer les organisations syndicales dans une position de grande vulnérabilité 
et de dépendance, ces dernières devant s'adapter à de nouvelles règles du jeu dans un 
contexte de restructurations d'entreprises, d'emplois précaires, de tertiarisation de 
l'économie, du désengagement de l'État. 
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Il faut bien le reconnaître, les syndicats sont loin de faire l'unanimité et le débat 
idéologique entourant les effets que peuvent avoir ces derniers sur les performances des 
entreprises perdurent. Les journaux regorgent d'articles, de points de vue supportant ou 
non les effets du syndicalisme et ce, tant en rapport avec la défense des droits et 
privilèges des employés qu'avec le progrès technique ou le fonctionnement des marchés. 
Pourtant, l'histoire démontre que la naissance des syndicats était essentielle pour les 
travailleurs. 
En effet, jusque vers la fin du Ige siècle, les travailleurs canadiens étaient souvent 
obligés de travailler dans d'affreuses conditions durant de longues heures. Ils avaient 
rarement des congés et avaient des droits limités sur le marché du travail. À cette époque 
où les chefs de l'industrie dirigeaient l'économie, le travailleur qui quittait son emploi 
commettait une infraction criminelle et était passible d'une peine d'emprisonnement en 
vertu de la loi des maîtres et serviteurs (Master and Servant Act). En fait, cette loi a 
limité considérablement la possibilité pour les travailleurs d'entreprendre des actions 
collectives et de former des syndicats, ces derniers étant perçus comme des associations 
illégales jusqu'au milieu de 1872. Le 15 mai de cette même am'lée, défiant les dispo-
sitions législatives en place ainsi que la volonté des employeurs, un groupe de travailleurs 
d'Hamilton, en Ontario, lance le Mouvement pour la journée des neuf heures afin de 
réglementer les heures de travail. Pour la première fois, les travailleurs canadiens se 
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mobilisent et rallient ceux de l'ensemble de l'Ontario et du Québec (Gouvernement du 
Canada, 2007). 
Même si cette protestation et d'autres ne réussissent pas à faire obtenir à tous la 
journée de neuf heures de travail, ce mouvement marqua un point tournant pour la main-
d'œuvre au Canada. Face à cette action et aux pressions du public, le Premier ministre 
John A. Macdonald adopta un projet de loi au Parlement en vue de légaliser les syndicats. 
La Loi sur les syndicats ouvriers est mise en œuvre par le Parlement le 14 juin 1872 et 
Macdonald se proclame « l'ami du travailleur» (Gouvernement du Canada, 2007). 
À la fin du XIXe siècle, d'autres pays ont vu en la syndicalisation un moyen de 
réglementer le cadre du travail, dont la Grande-Bretagne, la France et l'Allemagne. Tout 
comme au Canada, les premières revendications ayant mené à leur constitution portaient 
entre autres sur les heures d'une journée de travail et les congés payés. 
L'histoire syndicale américaine, quant à elle, connut une ère de répression au 
début du 19ème siècle. Avant les années 30, les syndicats étaient refoulés par le biais de la 
justice. Un employeur pouvait forcer un travailleur à signer un contrat l'obligeant à ne 
pas adhérer à un syndicat. Cette clause s'appelait la «clause de non-syndicalisatiom>. À 
défaut de respecter ce contrat, l'employé pouvait être licencié. La «Grande Dépression», 
qui a créé énormément de chômage et entraîné beaucoup de souffrances chez les 
travailleurs américains au début des années 30, a fait prendre conscience aux législateurs 
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de Washington qu'une protection sociale pour les travailleurs était essentielle. Le fait 
syndical est donc apparu officiellement aux Etats-Unis (Petroff, 2003). 
L 'histoire démontre donc que l'avènement des syndicats était primordial pour le 
bien-être des travailleurs. D'ailleurs, les premiers travaux de recherche sur ce sujet 
confirmaient qu'individuellement, les travailleurs éprouvaient de très grandes difficultés 
à défendre leurs droits dans les formes «industrielles» du travail (Veblen 1904 cité dans 
Paquet, Tremblay & Gosselin, 2004) et que les syndicats étaient le seul moyen d'y 
arnver. Dès 1918, Commons estimait que les organisations syndicales étaient des 
instruments essentiels à l'amélioration des conditions de travail (cité dans Paquet & al., 
2004). Les années 70 en ont même fait des «locomotives sociales» pouvant améliorer le 
sort des entreprises privées (Pi cher, 2003). On dit même des syndicats qu'ils s'avèrent un 
rouage essentiel de la vie économique et sociale moderne (Andolfatto & Labbé, 2000). 
Par contre, les bienfaits attribués au mouvement syndical ne font pas l'unanimité 
et ce, depuis bon nombre d'années. Dès 1920, Parker (cité dans Paquet & al., 2004) 
présentait le syndicalisme comme «une réaction pathologique à un état de frustration que 
ressentent les individus provenant de classes sociales inférieures». Quelques 20 ans plus 
tard, soit en 1944, Simons (cité dans Paquet & al., 2004) définissait les regroupements 
syndicaux comme des monopoles qui visaient essentiellement à réduire la production des 
entreprises et à en augmenter les coûts d'opération. On va même jusqu'à décrire le 
syndicat comme une organisation socialement irresponsable, élitiste, antidémocratique, 
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voire même criminelle (Freeman & Medoff, 1984). On leur reproche d'abuser de leur 
pouvoir pour obtenir des compensations supérieures pour les employés (Connolly, Hirsch 
& Hirschey, 1986) faussant, de ce fait, le libre jeu du marché (Laroche, 2000). Le 
syndicalisme serait un mécanisme contreproductif nuisant au bon fonctionnement de 
l'économie, lui imposant des règles rigides de travail et empêchant son fonctionnement 
pleinement efficient. De plus, il ajoute inutilement un coût au travail et crée du chômage, 
(Paquet & al., 2004). Il nuit également au bon fonctionnement de la concurrence de deux 
façons: en diminuant la productivité et en augmentant les coûts, entre autres, ceux de la 
rémunération (Laroche, 2000). 
Les syndicats n'apporteraient rien de bon également en ce qui a trait à la 
croissance de l'économie qui serait plus faible dans les investissements dans le capital 
physique et en recherche et développement. L'effet négatif se reflète aussi au niveau de 
la croissance de l'emploi. Par exemple, seulement au Canada, sur la période de 1980-
1985, cette croissance serait inférieure de 3,7% par année dans la fabrication et de 3,9% 
ailleurs dans l'économie (Institut économique de Montréal, 2005). 
Il n'est donc pas surprenant que le syndicat ne soit pas considéré, du moins dans 
les petites entreprises, comme un levier positif du développement économique mais 
davantage comme un mal nécessaire et qu'on le rende responsable des perturbations que 
vivent les entreprises (Malan & Zouary, 2000). 
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Il est incontestable que les syndicats font l'objet de nombreuses critiques mais on 
ne peut ignorer leur apport aux travailleurs de tous les pays au cours des décennies. 
Malgré cela, force est de constater que le syndicalisme est en baisse depuis une trentaine 
d'années dans les pays industrialisés. En effet, des statistiques montrent qu'au milieu des 
années 80, le taux de syndicalisation canadien se situait à tout près de 39%, pour se 
retrouver à un peu plus de 30% en 2002, taux stagnant depuis 1998. Une proportion plus 
élevée de syndiqués se retrouve du côté du secteur public où ce taux atteignait 72% èn 
2002 comparativement à 18% pour le secteur privé. Aux Etats-Unis, le taux de 
syndicalisation ne cesse de décroître depuis le début des années 70. De 25%, il y a 30 
ans, il est passé à 13% en 2002. Tout comme au Canada, ce taux est plus élevé dans le 
secteur public comparativement au secteur privé, soit de 37,5% et 8,5% respectivement 
(Commission de la coopération dans le domaine du travail, 2003). 
Le phénomène de la décroissance n'est pas seulement limité au Canada et aux 
Etats-Unis mais se perçoit également dans d'autres pays dont le Royaume Uni. Par 
exemple, en 1983, le taux de syndicalisation de la Grande Bretagne avoisinait les 50%, 
pour s'abaisser à 33% en 1998 et à 29% en 2005. De ce taux, 88% sont des employés du 
secteur public (Willman & Bryson, 2007). Depuis 1997, par contre, le déclin se fait plus 
lentement comparativement aux années 80 et au début des années 90 (Bryson, 2007). En 
France, au cours des 20 dernières années, les organisations syndicales ont perdu près de 
la moitié de leurs membres. En 2005, on estimait le taux de syndicalisation français à 8% 
(Laroche, 2005). Cette baisse marquée ne semble toutefois pas affecter le Québec 
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puisque le taux de syndicalisation y est le plus élevé parmi les 10 provinces canadiennes 
et les 50 états américains incluant le District de Columbia, soit un taux de 40%, dont 
26,7% pour le secteur privé (Institut économique de Montréal, 2005). 
Toujours selon la Commission de la coopération dans le domaine du travail 
(2003), une combinaison de facteurs explique ce recul du syndicalisme au Canada et aux 
Etats-Unis dont l'augmentation rapide du nombre d'emplois créés dans des secteurs où le 
taux de syndicalisation est traditionnellement bas, par exemple le secteur des services,,et 
à l'augmentation relativement lente du nombre d'emplois créés dans des industries où le 
taux de syndicalisation est historiquement élevé. En Grande Bretagne, les changements 
industriels, les politiques gouvernementales, les pertes d'emploi dans le secteur manufac-
turier en sont les principales causes (Metcalf, 2003a; Willman & Bryson, 2007). En 
France, en 2005, on attribuait l'accélération du déclin du syndicalisme français entre 
autres à l'arrivée des socialistes. Il semble que cette institution lourdement bureaucratique 
ne parvient toujours pas à évoluer, à appréhender la diversité des réalités et des attentes 
des salariés (Veron, 2005). 
Outre les facteurs mentionnés précédemment, la baisse du syndicalisme est 
également attribuée au fait que les syndicats doivent conjuguer avec de nouveaux facteurs 
sur le marché, dont la nouvelle économie et la mondialisation et pour de nombreùx 
experts, ces nouveaux acteurs ont comme effet de placer les organisations syndicales 
dans une position de grande vulnérabilité et de dépendance (Haiven, Lévesque & Roby, 
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2006). Ils obligent les syndicats et les entreprises à s'adapter à de nouvelles règles du jeu 
dans un contexte de restructurations d'entreprises, d'emplois précaires, de tertiarisation 
de l'économie, de désengagement de l'État. Cette nouvelle réalité devrait donc amener 
les syndicats à modifier leur approche et, par le fait même, à exercer une influence 
différente sur les entreprises de celle traditionnellement reconnue par les chercheurs. Est-
ce vraiment le cas ? 
L'objectif principal de ce mémoire consiste à vérifier quels effets peuvent avoir 
les syndicats sur les performances financière, organisationnelle et sociale des entreprises. 
Pour ce faire, nous nous sommes consacrés à une synthèse rigoureuse des études 
empiriques depuis 1996 ayant mesuré les effets de la syndicalisation sur des indicateurs 
relatifs aux performances financière, organisationnelle et sociale. Nous tenterons 
également de faire ressortir les variables dites modératrices qui peuvent influencer 
positivement ou négativement les effets syndicaux sur les performances d'une entreprise. 
Dans un premier temps, les différents éléments faisant l'objet du cadre théorique 
seront présentés. Tout d'abord, on y définira la variable indépendante qu'est la 
syndicalisation ainsi que les variables dépendantes que sont les performances financière, 
organisationnelle et sociale. Suivra un bref historique des principales études empiriques 
réalisées avant 1996 et ayant traité des effets de la syndicalisation sur ces mêmes 
performances. Par la suite, le chapitre consacré à la méthodologie précisera les critères 
de sélection retenus pour le choix des articles depuis 1996, et qui font l'objet principal de 
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ce mémoire, ainsi que la méthode d'analyse choisie. Le chapitre des résultats présentera 
chacun des articles retenus suite aux critères de sélection déterminés au chapitre de la 
méthodologie sous forme de tableaux synthèse. Le chapitre de la discussion analysera 
ces dits résultats et permettra à l'auteure de les interpréter. Finalement, les limites 
inhérentes aux résultats seront discutées ainsi que quelques recommandations pour de 
futures recherches et ce, avant de conclure le présent mémoire. 
Cadre théorique 
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Les auteurs diffèrent d'opinions en ce qui a trait à la syndicalisation et ses effets 
sur les performances des entreprises. Pour ne donner que quelques exemples, d'une part, 
on attribue aux syndicats des effets bénéfiques sur le rendement des employés puisqu'ils 
leur permettent de s'exprimer, ce qui améliore la communication et possiblement la 
productivité même .de l'entreprise (Freeman & Medoff, 1984). D'autre part, on prétend 
que les syndicats réduisent la productivité et affectent négativement le rendement global 
du marché du travail, la croissance de l'emploi ainsi que la profitabilité (Hirsch, 1997). 
Qu'en est-il réellement des effets du syndicat sur les performances financière, organisa-
tionnelle et sociale des entreprises? 
Pour répondre à cette question qui fait l'objet de ce mémoire, ce chapitre sera tout 
d'abord consacré à définir la variable indépendante qu'est la syndicalisation et les 
variables dépendantes de notre étude qui sont les performances financière, organisa-
tionnelle et sociale. De plus, pour bien situer les effets que peuvent avoir les syndicats sur 
les performances des entreprises depuis bon nombre d'années et dans le but de vérifier si 
ces mêmes effets perdurent au fil des ans, pour chacune des performances faisant l'objet 
de notre étude, nous présenterons un bref historique des principales études empiriques 
réalisées avant 1996 et ferons ressortir les variables modératrices et l'influence qu'elles 
ont sur les performances des entreprises. 
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Définition des variables 
Cette partie du chapitre définit les variables qui font l'objet de notre étude, soit la 
syndicalisation en tant que variable indépendante et les performances financière, organi-
sationnelle et sociale en tant que variables dépendantes. Pour chacune de ces perfor-
mances, les indicateurs qui servent à mesurer la dite performance seront identifiés. 
La syndicalisation 
On définit la syndicalisation comme étant «un mouvement qui vise à unifier les 
travailleurs dans des organisations». Appelé couramment les syndicats, ils sont là pour 
défendre leurs intérêts communs (hausse des salaires, meilleures conditions de travail, 
baisse du temps de travail, lutte contre le licenciement, etc... ) (Wikipedia, 2008). 
Plusieurs pays du monde ont recours à la syndicalisation pour défendre les droits des 
travailleurs et bon nombre d'auteurs se sont intéressés à ce sujet depuis des décennies. 
Une théorie a même été élaborée par deux d'entre eux, soit Freeman et Medoff (1984). 
Cette théorie veut qu'il y ait deux facettes au syndicalisme, soit le syndicat-monopole qui 
utilise sa position pour faire augmenter les salaires et le syndicat comme moyen 
d'expression collective et de réponse institutionnelle qui représente les travailleurs 
organisés au sein de l'entreprise. 
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Ces auteurs se sont inspirés d'un modèle d'Albert O. Hirshman développé en 
1970 et l'ont adapté aux relations industrielles en soulignant les différents comportements 
des salariés face à l'insatisfaction au travail. Des travailleurs «insatisfaits de leur 
rémunération ou de leurs conditions de travail peuvent réagir en quittant leur emploi pour 
un autre qui leur semble meilleur (exit) ou faire part de leur mécontentement par 
l'adhésion à un syndicat (voice)>> (Laroche, 2002). 
La première facette que l'on appelle syndicat-monopole est responsable de 
l'augmentation des salaires, de la diminution de la productivité et de l'introduction d'une 
discrimination en limitant le nombre d'emplois (Freeman & Medoff, 1984). La deuxième 
facette, soit le moyen d'expression collective et de réponse institutionnelle et dont 
plusieurs études font mention, représente les travailleurs organisés au sein de l'entreprise. 
De par son effet «prise de parole», cette deuxième facette exerce une influence positive 
sur la productivité, réduit le taux de démission, incite la direction à modifier ses méthodes 
de travail et à adopter des politiques de gestion efficaces améliorant du même coup le 
moral des employés et la coopération entre les travailleurs (Freeman & Medoff, 1984). 
Seulement dans les entreprises américaines, on estime que la réduction de la rotation de 
personnel en raison de la présence syndicale permettrait de diminuer d'environ 2% les 
coûts du travail (Laroche, 2004, 2006). Au sein des entreprises françaises par contre, le 
moyen d'expression collective et de réponse institutionnelle ne donnerait pas l'effet 
escompté puisque le seul fait d'être syndiqué jouerait un rôle central dans le 
déclenchement de conflits (Bué, 1996; Cezard, Malan & Zouary, 1996). 
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Les performances financière, organisationnelle et sociale des entreprises syndiquées 
Notre étude a retenu trois variables dépendantes soit la performance financière, la 
performance organisationnelle et la performance sociale. Nous expliquerons chacune 
d'elles et préciserons les indicateurs utilisés pour mesurer chacune de ces performances. 
La performance financière 
Beaucoup d'auteurs se sont intéressés à la performance financière des entreprises 
syndiquées et on reconnaît cette performance comme étant l'un des concepts les plus 
étudiés dans les recherches empiriques. 
La performance financière se mesure principalement par des indicateurs liés aux 
objectifs financiers tels les indicateurs comptables et boursiers (D'arcimoles & Trébucq, 
2002). À titre d'exemple, Morin, Savoie et Beaudin (1994) évaluent la performance 
financière d'une entreprise par la rentabilité générale (bénéfice net après impôt/actif 
total). D'autres l'évaluent par le rendement du capital investi (ROI) et la marge de 
bénéfice net (Morin, Guindon & Boulianne, 1996). Pour Barreau Didier (1999), c'est le 
taux de rentabilité économique qui sert d'indicateur tout comme pour Henninger-Vacher 
(2000). Ce dernier utilise également d'autres indicateurs tels le taux de marge économi-
que (ROS), le taux de rentabilité des capitaux investis (ROC) et le taux de rentabilité des 
capitaux propres (ROE). L'indice Q de Tobin est également un indicateur de la 
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performance financière pour Barrette et Simeus (1997) tout comme la croissance des 
ventes de produits ou de services pour Dyer et Reeves (1995), Harel et Tzafrir (1999,), 
Paul et Anantharaman (2003) et finalement pour Rogers et Wright (1998). 
La performance organisationnelle 
La performance organisationnelle fait l'objet de plusieurs recherches et de par sa 
complexité, on lui attribue bon nombre de définitions. Par exemple, pour ne citer que 
celles-là, certains chercheurs la définissent comme l'amélioration de la qualité des 
produits, de la satisfaction de la clientèle et la production d'innovation (Delaney & 
Huselid, 1996) ou comme un processus qui s'attarde à la manière dont l'entreprise est 
organisée pour atteindre ses objectifs et la façon dont elle réussit à les atteindre (Baird, 
1986). Barraud Didier (1999), quant à elle, renvoie à l'activité première d'une entreprise 
qui est de produire. 
Selon Morin et al. (1994), mesurer la performance organisationnelle «c'est 
prononcer un jugement sur une organisation, fondé sur un certain nombre de critères, 
qui sont des résultats souhaités, désirables, recherchés.» (p. 5). Les indicateurs utilises 
pour mesurer cette performance réfèrent donc principalement à la qualité des services et à 
la productivité de l'entreprise (Delaney & Huselid, 1996). Ce dernier indicateur, soit la 
productivité, est un classique pour mesurer la performance organisationnelle (Bel Haj 
Ali, 2007; Guthrie, 2001; Hoque, 1999; Huselid, 1995; Ichiniowsky & al., 1997; 
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Liouville & Bayad, 1995) et renvoie à l'équation extrants/intrants qui se veut la capacité 
à produire une quantité de produits ou services avec un minimum de coûts, de temps et de 
moyen de production (Bel Haj Ali, 2007). De plus, la productivité est souvent calculée 
par la valeur ajoutée d'une activité par rapport à l'input en travail pour réaliser cette 
activité ou par la quantité de produits d'un secteur d'activité par unité de facteur de 
production utilisée (Bel Haj Ali, 2007). On utilise également la part de marché, 
l'innovation ou l'introduction de nouveaux produits, qui réfère à la R & D, la qualité des 
produits, l'efficacité du marketing et finalement l'image sociale de l'entreprise 
(Venkatraman & Ramanujam, 1986) pour mesurer la performance organisationnelle des 
entreprises. 
La performance sociale 
Tout comme pour la performance organisationnelle, plusieurs définitions sont 
associées à la performance sociale dont celle de Martory et Crozet (1993) qui la 
définissent comme «l'intensité avec laquelle chaque individu adhère et collabore aux 
propos et aux moyens de l'organisation» (cité dans Barraud Didier, 1999). Pour Laroche 
et Schmidt (2004), elle se traduit par le niveau d'adhésion et de satisfaction des salariés. 
D'autres la décrivent comme «l'atmosphère psychologique générale qui prévaut sur le 
lieu de travail» (Dastmalchian, Blyton & Adamson, 1989; Payne & Pugh, 1976) et enfin 
par la satisfaction et la qualité de vie au travail du personnel (Noguera & Khouatra, 
2004). 
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Tout comme pour les performances financière et organisationnelle, plusieurs 
indicateurs servent à mesurer la performance sociale. Pour De Boislandelle (1988), trois 
indicateurs sont utilisés, soit le niveau d'adhésion aux objectifs, le niveau de motivation 
et le niveau d'intégration et de cohésion (qualité de la communication au sein de 
l'organisation, volonté de rester dans l'entreprise, etc.). Sainsaulieu (1987) mesure la 
performance sociale à l'importance des conflits et des crises sociales, au niveau de 
satisfaction des salariés, au taux de roulement du personnel (turnover), à l'absentéisme et 
aux retards au travail, au climat social de l'entreprise, au fonctionnement des institutions 
représentatives du personnel, au fonctionnement des cercles de qualité et enfin à la 
participation aux décisions. Pour Kalika (1988), les indicateurs réfèrent au climat social 
dans l'entreprise, à la satisfaction des salariés, à la nature des relations sociales et à 
l'activité sociale du comité de l'entreprise. Dans bon nombre d'études, la performance 
sociale est mesurée par le taux de roulement du personnel, le taux d'absentéisme et le 
niveau de satisfaction des employés (Dyer & Reeves,1995; Huselid, 1995; Liouville et 
Bayad, 1995, Ngontogo, 2003). 
Certains des indicateurs ci haut énumérés méritent une explication supplémentaire 
compte tenu qu'on les retrouve dans le cadre de notre étude et qu'ils contiennent 
quelques particularités, soit le taux de roulement ainsi que le climat què l'on identifie 
dans des études comme le climat de travail ou le climat social. 
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Certaines de nos études ont identifié les départs volontaires comme indicateur de 
mesure de la performance sociale. Or, lorsque l'on parle du roulement de personnel,.il 
faut tenir compte des départs volontaires et des départs involontaires (Vallée, 2007). 
Toutefois, en tant qu'indicateur de performance, le taux de roulement volontaire est le 
plus fréquemment utilisé (Morrow & McElroy, 2007). Un départ volontaire survient 
lorsque l'employé fait le choix de quitter l'entreprise contrairement à un départ 
involontaire qui se traduit très souvent par un congédiement ou une mise à pied (Griffeth 
& Hom, 2001). 
Certaines études ont utilisé comme indicateur de performance sociale le climat de 
travail ou le climat social. Le climat indique comment le milieu organisationnel est vécu 
dans l'entreprise. Quand on parle du climat, il s'agit de la mesure de la qualité avec 
laquelle les individus se sentent traités ou considérés dans leur vie de travail. «Le climat 
d'une organisation évoque la qualité des conditions de travail telle que perçue par ceùx 
qui la vivent en tant qu'acteurs internes de cette organisation» (Brunet & Savoie, 1999). 
Plus spécifiquement, le climat de travail a été défini comme étant «une 
caractéristique de l'organisation qui décrit la relation entre les acteurs et l'organisation 
telle que mesurée par la perception que se font la majorité des acteurs de la façon dont ils 
sont traités et gérés» (Roy, 1989 cité dans Savoie & Brunet, 2000). Dans le cadre de la 
mesure de la performance, le climat de travail peut référer au degré auquel l'expérience 
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de travail est évaluée positivement par les employés et est souvent synonyme de la 
satisfaction des employés (Morin & al., 1996). 
Quant au climat social, il est défini comme un ensemble d'expressions, quelque 
chose de ressenti par les individus (Fourgous et lturralde, 1991). Le climat social, comme 
on l' appelle plus précisément en France ou climat organisationnel, que préfèrent les 
anglo-saxons, réfère à trois approches, soit la mesure subjective des attributs individuels, 
2. la mesure subjective des attributs organisationnels, et 3. la mesure des attributs 
organisationnels combinant des dimensions subjectives et objectives (Laroche & 
Schmidt, 2004). 
Les variables modératrices 
Les études d'avant 1996, tout comme celles de notre étude, ont démontré que 
l'influence du syndicat sur les performances financière, organisationnelle et sociale des 
entreprises peut dépendre d'un facteur contextuel qui sera appelé variable modératrice. 
Les variables modératrices qui ont été identifiées dans le cadre de notre étude seront 
présentées au chapitre des résultats. Celles qui ont été identifiées après la brève 
recension des écrits des études d'avant 1996 seront présentées dans la prochaine section. 
Il est intéressant de constater que ces variables ont sensiblement la même influence au fil 
du temps et que d'autres variables se sont ajoutées au cours des dernières années. 
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Recension d'études empiriques 
Cette partie fait un bref historique des principales études empiriques réalisées 
avant 1996 et ayant traité des effets du syndicat sur les performances financière, 
organisationnelle et sociale des entreprises. Il est intéressant de vérifier les effets qu'ont 
eu les syndicats au cours des dernières décennies ainsi que l'influence des variables 
modératrices afin de faire un certain parallèle avec les études des 10 dernières années qui 
font l'objet principal de ce mémoire. 
Le constat général qui se dégage des études d'avant 1996 indique que la 
syndicalisation avait des effets négatifs sur la performance financière des entreprises, que 
ces effets étaient essentiellement négatifs en ce qui concerne la performance 
organisationnelle et qu'ils étaient tantôt négatifs tantôt positifs et en ce qui a trait à la 
performance sociale des entreprises. 
Les effets de la syndicalisation sur la performance financière des entreprises: 
résultats négatift 
Les principales études ayant traité des effets de la syndicalisation sur la 
performance financière des entreprises concluent que la syndicalisation a des effets 
négatifs sur ces dernières. Des variables modératrices sont contributoires à ce résultat, 
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soit la densité syndicale, la part de marché que détient une entreprise amsi que les 
salaires. 
Que l'on ait utilisé l'indicateur de mesure lié au profit, au rendement du capital 
investi (ROI), au taux de rentabilité des capitaux investis (ROC) ou le Q de Tobin, les 
auteurs ont démontré que la syndicalisation avait des effets négatifs sur la performance 
financière des entreprises (Brunello, 1992; Machin & Stewart, 1990; Machin 1991; Maki 
& Meredith, 1986) et certains auteurs l'ont même quantifié. Selon eux, les entreprises 
syndiquées seraient moins profitables d'au moins 14% et dans certaines cas, ce 
pourcentage pourrait atteindre jusqu'à 35% (Clark, 1984; Domowitz, Hubbard & 
Petersen, 1986; Freeman, 1983; Hirsch & Connolly, 1987; Hirsch, 1991; Karier, 1985, 
1988; Salinger,1984; Voos & Mischel, 1986a,b). Malgré ce constat négatif, des auteurs 
en sont venus à la conclusion que la syndicalisation n'avait aucun effet sur la 
performance financière d'une entreprise, soit Allen (1986a) ainsi que Cowling et 
Waterson (1976), après avoir comparé le coût de différents projets de construction ainsi 
que le profit (marge commerciale) respectivement. 
Il a également été démontré que certaines variables modératrices sont 
contributoires de l'influence négative des syndicats sur la performance financière des 
entreprises. 
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Tout d'abord, la densité syndicale, qui représente le pourcentage de salariés 
adhérant au syndicat, a une influence sur l'effet qu'ont les syndicats sur la performance 
financière des entreprises. Plus le pourcentage de syndiqués est élevé, plus il est 
susceptible d'avoir une influence certaine sur la performance financière des entreprises. 
Il a d'ailleurs été démontré dans plusieurs travaux qu'une forte densité syndicale a une 
influence négative sur la performance financière des entreprises syndiquées (Edwards, 
1987, cité dans Laroche, 2002; Hirsch, 1991; Bronars & Deere, 1993; Bronars, Deere & 
Tracy, 1994; Knight, 1989; Pencavel, 1977). 
La performance financière est aussi affectée négativement pour les entreprises 
syndiquées qui, comme part de marché, exercent un monopole (Hirsch & Addison, 1986 
cité dans Laroche, 2005; Karier, 1988; Salinger, 1984). Lorsqu'il est question de 
monopole dans un marché, les études font référence au degré de concentration du secteur 
qui permet à l'entreprise d'engendrer des profits, la concurrence y étant faible. À ce 
moment, les syndicats s'approprient une part importante des profits pour leurs membres, 
l'entreprise pouvant supporter plus facilement, entre autres, les augmentations salariales 
(Hirsch et Addison, 1986 cité dans Laroche, 2005; Hirsch, 1997). 
On ne peut donc exclure les salaires lorsqu'il est question de leur influence sur la 
performance financière des entreprises syndiquées. Selon certains économistes, l'in-
fluence syndicale provient du fait que les syndicats ont la capacité à obtenir ce qui est 
appelé une «rente», soit un niveau de salaire supérieur à celui du marché (Lewis, 1986). 
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Des études ont effectivement démontré que les salaires étaient plus élevés dans les 
entreprises syndiquées et de ce fait, avaient une influence négative sur la performance 
financière. Par exemple, Lewis (1963, cité dans Laroche, 2006) démontrait que les 
secteurs les plus syndicalisés offraient en moyenne une rémunération supérieure de 
l'ordre de 10 à 15%. Il a confirmé ce fait en 1986 affirmant que l'écart annuel des 
salaires entre les employés syndiqués et les employés non syndiqués se situait entre 9,6 et 
16,4% laissant présager d'un effet négatif sur les profits des entreprises, et par surcroît, si 
l'entreprise était à haute densité syndicale, les salaires étaient supérieurs de 13 % 
(Robinson & Tomes, 1984). 
Les effets de la syndicalisation sur la performance organisationnelle des entreprises: 
résultats essentiellement négatifs 
Les principales études ayant traité des effets de la syndicalisation sur la 
performance organisationnelle des entreprises concluent que la syndicalisation a des 
effets négatifs sur cette performance dans la majorité des cas. Tout comme pour -la 
performance financière, des variables modératrices sont responsables des effets qu'ont les 
syndicats sur la performance organisationnelle, soit la densité syndicale, les ateliers 
fermés, les salaires, la taille de l'organisation et finalement les relations de travail. 
Tout d'abord, certains auteurs ont conclu que les syndicats avaient une influence 
positive sur la performance organisationnelle des entreprises (Allen, 1986a,b, 1987, 1988; 
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Coutrot, 1995; Gregg, Machin & Metcalf, 1993; Knight, 1989) et d'autres, tout comme 
pour la performance financière, ont quantifié cet effet. Dans les années 60, Connerton, 
Freeman et Medoff (1979, cité dans Laroche, 2002) ont affirmé que la productivité était 
supérieure de 25% dans les entreprises syndiquées. Par la suite, Clark (1980a,b) a conclu 
que la syndicalisation augmentait la productivité de l'ordre de 6 à 12%. Pour Brown et 
Medoff (1978), les entreprises syndiquées ont une productivité supérieure de 19 à 24% 
tandis que pour Allen (1984) et Frantz (1976, cité dans Laroche 2002) elle l'est d'environ 
22%. Par ailleurs, pour ce dernier, certaines conditions doivent être respectées pour que 
la performance organisationnelle des entreprises soit supérieure en milieu syndiqué, à 
savoir qu'il y ait une stabilité de la main-d'œuvre dans l'entreprise. 
Toutefois, d'autres auteurs concluent que les syndicats ont une influence négative 
sur la performance organisationnelle des entreprises (Addison & Hirsch, 1989; Drago & 
Wooden, 1992; Lorenz & Wagner, 1989, cité dans Laroche, 2002; Fitzroy & Kraft; 1985, 
1987; Schnabel, 1991). Hirsch (1991) affirme que la productivité d'une entreprise est 
diminuée d'environ 3,5% en présence syndicale et elle l'est de l'ordre de 2 à 3 % pour 
Clark (1984). Quant à Mitchell et Stone (1992), ils quantifient la baisse de productivité 
de l'ordre de 12 à 21 %. 
Si on mesure le taux d'innovation (investissements en R & D), un des indicateurs 
de la performance organisationnelle, il est également moindre dans les milieux syndiqués 
(Connolly et al., 1986; Denny et Nickell, 1992) même si Wadhwani et Wall (1989) 
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n'observent aucun effet significatif. Les investissements seraient donc réduits de 11% 
dans les entreprises syndiquées (Hirsch, 1990, cité dans Betts, Odgers & Wilson, 2001). 
Bronars et al. (1994) ont également conclu que les investissements sont moindres en 
milieu syndiqué et cet effet négatif serait lié à une variable modératrice, soit la densité 
syndicale. Ils ont trouvé qu'une augmentation de 10% du taux de syndicalisation réduit 
l'investissement en R & D de 3,5 à 5%. 
Cette variable modératrice qu'est la densité syndicale est donc contributoire de 
l'influence du syndicat sur la performance organisationnelle des entreprises syndiqué~s 
et, tout comme dans le cas de la performance financière, cette influence serait négative 
selon Pencavel (1977), Baldwin (1983), Davies et Caves (1987, cité dans Laroche 2000) 
ainsi que pour Wilson et Cable (1991). On a même pu démontrer que la croissance de la 
densité syndicale dans les années 70 a eu une influence négative sur la croissance 
annuelle du facteur total de productivité des entreprises syndiquées de 1,7% (Maki, 
1983). 
Une autre variable modératrice appelée «ateliers fermés» (closed shop) est 
également responsable de l'influence négative des syndicats sur la performance organisa-
tionnelle des entreprises. Tel en concluent Machin (1991) ainsi que Wilson et Cable 
(1991). Les ateliers fermés (closed shop) constituent un mécanisme d'adhésion préalable 
à l'embauche, très populaire en Grande Bretagne et au Royaume Uni, obligeant 
l'entreprise à embaucher des employés syndiqués. 
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Les salaires ont également une influence sur la performance organisationnelle. 
Même si cette variable modératrice a une influence négative sur la performance 
financière, les auteurs sont partagés en ce qui a trait à son influence sur la performance 
organisationnelle. Freeman et Medoff (1984) affirment que l'influence salariale sur,la 
performance organisationnelle est positive en expliquant que des salaires plus élevés 
engendrent une qualité au niveau du recrutement de la main-d'oeuvre. Cette conclusion 
n'est pas partagée par Coutrot (1996) pour une toute autre raison. Il affirme que les 
salaires plus élevés entraînent une plus faible productivité du fait des pratiques 
restrictives que les syndicats imposent dans l'organisation du travail. C'est du moins ce 
qu'il prétend en ce qui concerne la Grande Bretagne. 
Pour Boal (1990), l'influence positive ou négative des syndicats sur la 
performance organisationnelle dépendrait d'autres variables modératrices, soit au mode 
de gestion des ressources et à la taille de l'organisation. Il a observé que les petites 
entreprises ont une réduction de la productivité de 40% tandis que dans les grandes 
entreprises, la productivité serait améliorée de 25%. Il semblerait que cet écart soit lié àu 
style de gestion qui diffère selon que l'on soit dirigeant d'une petite ou d'une grande 
entreprise. 
Il n'est donc pas surprenant que certains auteurs fassent ressortir les relations de 
travail, autre variable modératrice, pour expliquer l'influence qu'ont les syndicats sur la 
performance organisationnelle des entreprises. Grady et Hall (1985), même si leur étude 
• 27 
conclut que la syndicalisation n'a aucun effet significatif ~ur la performance organisation-
nelle, affirment que la productivité dépend des relations de travail qui prévalent dans 
l'entreprise, tout comme Kaufman et Kaufman (1987). Néanmoins, pour ces derniers, les 
syndicats favorisent la mise en place de procédures formelles limitant de ce fait les 
prérogatives du management. 
Les effets de la syndicalisation sur la performance sociale des entreprises 
résultats partagés 
Les principales études ayant traité des effets de la syndicalisation sur la 
performance sociale des entreprises ont démontré que la syndicalisation a des effets tantôt 
positifs tantôt négatifs. Contrairement aux performances financière et organisationnelle, 
une seule variable modératrice influence l'effet syndical sur la performance 
organisationnelle, soit les salaires. Il est remarqué que les indicateurs de mesure utilisés 
revêtent une grande importance dans l'interprétation des résultats. 
Lorsque l'on mesure le taux de roulement, la syndicalisation a un effet positif sur 
la performance sociale des entreprises parce qu'elle permet une stabilité du personnel 
(Addison & Castro, 1987; Brown & Medoff, 1978; Blau & Kahn, 1981; Freeman, 1978, 
1980; Freeman & Medoff, 1984; Huselid, 1995; Ichniowski & Lewin, 1987; Leigh, 1979, 
1986; Long & Link, 1983; Wilson, Cable & Peel, 1990; Wooden & Baker, 1994). 
Certains affirment que la raison principale de la diminution du roulement de personnel 
28 
des entreprises syndiquées est liée aux bonnes relations de travail qui prévalent dans 
l'entreprise (Freeman & Medoff, 1984; Huselid, 1995). De plus, une variable modératrice 
a une influence positive et contribue à un taux de roulement moins élevé, soit le salaire. 
En effet, plusieurs recherches appuient l'hypothèse que les salaires, combinés avec la 
prise de parole des employés, réduisent les départs, donc le taux de roulement (Cotton & 
Tuttle, 1986; Freeman, 1980; Katz, 1986; Lincoln & Kalleberg, 1996; Miller & Mulvey, 
1994; Stiglitz, 1984; Wilson & Peel, 1991). 
Par contre, la syndicalisation a un effet néfaste sur les entreprises lorsque l'on 
mesure la satisfaction au travail. En effet, certaines études ont démontré que les 
employés syndiqués sont moins satisfaits au travail que les employés non syndiqués 
(Hammermesh, 1977; Kochan & Helfman, 1981; cités dans Bryson, Cappellari & 
Lucifora, 2004; Lincoln & Boothe, 1993; Meng, 1990; Miller, 1990; Watson Wyatt 
Worldwide, 1991 cité dans Renaud, 2002; Borjas, 1979; Pfeffer & David-Blake, 1990; 
Schwochau, S., 1987). L'insatisfaction des employés résulterait, entre autres, des 
ressources mises à leur disposition pour l'exécution des tâches à accomplir et des 
opportunités de promotion qui semblent inexistantes (Kochan & Helfman, 1981, cité dans 
Helland & Avgar 2005; Freeman, 1978). Tout comme pour le roulement de personnel, la 
variable modératrice salaire semble importante lorsque l'on réfère à la satisfaction au 
travail. Kochan et Helfman (1981) ont affirmé que les employés syndiqués sont satisfaits 
au travail, notamment à cause du salaire qu'ils reçoivent (cité dans Helland & Avgar, 
2005). 
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Plusieurs études ont démontré que la syndicalisation pouvait agir sur le climat 
social des entreprises (Ichniowski & Lewin, 1987; Katz, Kochan & Gobeille, 1983; 
Kochan, Katz & Mower, 1985; Norsworthy & Zabala, 1985) et font ressortir une des 
deux facettes de la syndicalisation, soit celle d'expression collective et de réponse 
institutionnelle comme y jouant un rôle déterminant. Tel que mentionné précédemment, 
de par son effet «prise de parole», cette facette, entre autres, réduit le taux de démission, 
incite la direction à modifier ses méthodes de travail et à adopter des politiques de gestion 
efficaces améliorant, de ce fait, le moral des employés et la coopération entre les 
travailleurs (Freeman & Medoff, 1984). 
Méthodologie 
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Type et étendue de la recherche 
À notre connaissance, aucune étude, à ce jour, n'a recensé les écrits traitant de la 
syndicalisation (variable indépendante) et de ses effets sur les performances financière, 
organisationnelle et sociale (variables dépendantes) des entreprises en tentant de faire un 
lien entre chacune d'elles. Par cette particularité, ce mémoire se veut une recherche de 
type exploratoire. 
Critères de sélection des études 
Dans un premier temps, les périodiques reliés aux domaines de l'administration et 
de la psychologie ont été sélectionnés. Le choix des articles s'est fait selon des critères 
pré-établis. La sélection de tous les articles a été exécutée selon une méthode de travail 
rigoureuse et selon les critères ci-après énumérés: 
les thèmes recherchés sont liés à la syndicalisation et aux performances financière, 
organisationnelle et sociale. 
la variable indépendante est la syndicalisation, les variables dépendantes sont les 
performances financière, organisationnelle et sociale 
les articles font état de résultats d'études empiriques 
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les articles font mention d'indicateurs de performance ayant servi à mesurer l'effet de 
la syndicalisation sur l'un ou l'autre des performances 
les articles sont de langues française et anglaise 
seulement les articles publiés depuis 1996 ont été retenus pour intégrer aux tableaux 
synthèse et ce, pour tenter de refléter la tendance actuelle des effets de la syndicalisa-
tion sur les performances financière, organisationnelle et sociale des entreprises. 
Suite aux recherches effectuées, les articles retenus proviennent des revues 
suivantes: Academy of Management Journal, Applied Economics, British Journal of 
Industrial Relations, Canadian Journal of Economics, Economic Record, Gestion 2000, 
Human Relations, Industrial and Labor Relations Review, Industrial Relations, Industrial 
Relations Journal, International Journal of Manpower, International Review of Applied 
Economic, Human Relations, Journal of Labor Research, Labour Economiés, 
Management People in Entrepreneurial Organisations, National Institute Economic 
Review, Organization Studies, Oxford Economics Papers, Relations industrielles, 
Research in Labor Economics, Review of Industrial Organization, Revue de gestion des 
ressources humaines, Scottish Journal of Political Economy, The Manchester School, 
The Economic Journal, The Review of Economics and Statistics, The Quarterly Journal 
of Economics. 
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En plus de ces articles, d'autres résultats tirés de chapitres de volumes et de 
rapports de recherche ont été intégrés aux tableaux synthèse s'ils respectaient les critères 
de sélection ci haut énumérés. 
Également, d'autres articles scientifiques, des chapitres de volumes, des rapports 
de recherches et des publications non empiriques ont servi pour consultation et à 'la 
rédaction de ce mémoire. 
À la suite de la recension des écrits, un total de soixante-neuf (69) articles 
répondant aux critères mentionnés précédemment ont été retenus. Vingt-trois (23) études 
ont été recensées pour la performance financière, vingt-cinq (25) pour la performance 
organisationnelle et vingt et une (21) pour la performance sociale. 
Les articles intégrés aux tableaux synthèse constituent un échantillonnage 
représentatif de la littérature existante et permettent d'avoir une compréhension objective 
de la réalité. 
Méthode d'analyse 
La méthode utilisée pour l'analyse des résultats se rapproche de l'analyse de 
contenu. Cette technique permet la description objective, systématique et quantitative du 
contenu des documents. analysés (Bordeleau, 1987; Holsti, 1969; Kelly, 1984; 
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Krippendorf, 1980 cités dans Fabi, 1991). Dans l'analyse de contenu, trois phases 
chronologiques sont nécessaires, soit la préanalyse, l'exploitation du matériel ainsi que le 
traitement des résultats, l'inférence et finalement l'interprétation (Wanlin, 2007). La 
préanalyse se veut l'étape préliminaire et permet, entre autres, de faire le choix des 
documents qui s'appuient sur la problématique de recherche. Cette étape est celle de la 
lecture et relecture des documents qui se fait dans le but de bien saisir le message et de 
regrouper les thèmes (Savoie-Zajc, 2000). La phase d'exploitation du matériel permet 
entre autres de classifier les documents selon des critères bien définis (Bardin, 1977). Le 
traitement des résultats permet de valider les données recueillies et de présenter les 
résultats par tableaux, figures, etc. (Bardin, 1977). L'inférence permet «de justifier la 
validité de ce qu'on avance à propos de l'objet étudié en exposant les raisons de la 
preuve» (Robert & Bouillaguet, 1997, p. 32). Finalement, l'interprétation des résultats 
réfère à une lecture originale et objective de la problématique étudiée (Robert & 
Bouillaguet, 1997). 
Dans notre étude, nous avons donc suivi ces étapes en faisant une recherche 
rigoureuse des articles ayant traité des effets de la syndicalisation sur les performances 
financière, organisationnelle et sociale des entreprises. Par la suite, plusieurs lectures de 
ces articles ont été nécessaires et ces derniers ont été regroupés par performance. Les 
résultats, présentés sous forme de tableaux synthèse, sont également commentés. 
Finalement, une interprétation des résultats a été faite par l'auteure et est présentée au 
chapitre de la discussion. 
Résultats 
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Ce chapitre présente les résultats de la recension des écrits scientifiques depuis 
1996 traitant des effets de la syndicalisation sur les perfonnances financière, organisa-
tionnelle et sociale des entreprises. Montrés sous fonne de tableaux synthèse, les 
résultats seront tout d'abord commentés par perfonnance. 
Chacun des tableaux donne l'information suivante, soit le nom du ou des auteurs 
amsI que l'année de publication de l'étude. Par la suite, apparaîtront le contexte 
organisationnel, soit le pays dans lequel s'est déroulée l'étude ainsi que l'échantillon. On 
retrouvera également l'infonnation ayant trait à ou aux indicateurs de perfonnance ayant 
servi à la validation des résultats. Finalement, les deux dernières colonnes présenteront 
les effets que peuvent avoir les syndicats sur la dite perfonnance. Cet effet peut être 
direct et représenté par exemple en pourcentage ou peut être influencé par une variable 
modératrice. Dans ce cas, la dernière colonne indiquera quelle variable modératrice 
influence l'effet syndical et si cette influence est positive, négative ou non significative 
pour la dite perfonnance. 
Rappelons que, selon la méthodologie retenue, soixante-neuf (69) articles ont été 
sélectionnés et font l'objet de cette étude. 
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Modèle de recherche 
D'entrée de jeu, il faut rappeler le constat général qui se dégageait des études 
empiriques d'avant 1996 et présentées au cadre théorique, à savoir que la syndicalisation 
avait des effets négatifs sur la performance financière, que ces effets étaient 
essentiellement négatifs en ce qui concerne la performance organisationnelle et partagés 
en ce qui a trait à la performance sociale des entreprises. 
Or, la recension des études empiriques depuis 1996 en arrive sensiblement au 
même constat en ce qui a trait aux effets qu'ont les syndicats sur les performances 
organisationnelle et sociale des entreprises. Toutefois, en ce qui concerne la performance 
financière, des études ont démontré que la syndicalisation peut avoir des effets positifs 'et 
ces effets seraient étroitement liés à de nouvelles variables modératrices, soit le climat de 
travail et les relations de travail. 
La figure 1 présente le modèle de recherche développé suite à l'analyse des 
résultats des études empiriques depuis 1996 ayant traité des effets syndicaux sur les 
performances financière, organisationnelle et sociale des entreprises. Cette figure 
présente les indicateurs qui ont servi à mesurer chacune des performances ainsi que les 
différentes variables modératrices influençant l'effet syndical sur l'une ou l'autre des 
performances. 
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Les résultats ont démontré que pour la grande majorité des études portant sur les 
performances financière et organisationnelle, les effets significatifs de la syndicalisation 
sur la performance de l'entreprise n'apparaissent qu'en présence d'une variable 
modératrice. Cet effet est beaucoup moins remarqué en ce qui a trait à la performance 
sociale. 
Nous avons donc observé, tel que présenté à la figure 1, que des variables 
modératrices tels la densité syndicale, le nombre de sections syndicales, les salaires, la 
part de marché, les ateliers fermés, la crise économique, le climat de travail et les 
relations de travail influencent les effets qu'ont les syndicats sur la performance 
financière des entreprises. En ce qui a trait à la performance organisationnelle, les 
variables modératrices observées sont la densité syndicale, la taille de l'organisation, les 
salaires, le taux de roulement, le nombre de sections syndicales, la part de marché, les 
grèves, le climat de travail et les relations de travail. Pour sa part, les effets qu'ont les 
syndicats sur la performance sociale sont influencés par les variables modératrices 
suivantes, soit la densité syndicale, le nombre de sections syndicales et les salaires. 
Densité syndicale 
Nombre de sections syndicales 
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Figure 1. Effets de la syndicalisation sur les performances financière, organisationnelle et sociale des entreprises: " 
modèle de recherche 
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La recension des écrits depuis 1996 a retenu 23 études traitant des effets de la 
syndicalisation sur la performance financière des entreprises et les résultats ont démontré 
que la syndicalisation a des effets essentiellement négatifs sur cette performance mais ces 
effets ne sont plus quasi-exclusifs. Ce qui est intéressant de constater c'est qu'un fait 
nouveau a été observé dans les études des 10 dernières années à savoir que l'influence 
syndicale peut devenir positive en présence de certaines variables modératrices tels Je 
climat de travail et les relations de travail. 
Tout d'abord, certains auteurs n'ont trouvé les effets positifs de la syndicalisation 
qu'à travers des indicateurs de mesure. C'est le cas de Gittell, Von Nordenflycht et 
Kochan (2004) qui ont mesuré le bénéfice d'exploitation sur les revenus d'exploitation de . 
489 transporteurs de l'industrie aérienne américaine de la fin 1987 au début des années 
2000. Batt et Welbourne (2002) ont analysé 464 entreprises de Grande-Bretagne cotées 
en bourse entre 1993 et 1996 et ont quantifié l'effet positif du fait syndical par des 
indicateurs de profitabilité. Selon ces derniers, les syndicats permettent, entre autres, une 
croissance des revenus de 10% et de l'indice boursier de 17%. 
Cette influence positive n'est toutefois pas remarquée par tous. Par exemple, pour 
Odgers et Betts (1997), après avoir mesuré l'investissement de 378 entreprises cana-
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diennes entre 1968 et 1987, le syndicat a un effet néfaste sur la performance financière de 
l'entreprise de l'ordre de 18 à 25% sur l'investissement brut et de 66 à 74% sur 
l'investissement net. 
Tel que mentionné précédemment, les études ont démontré que dans la majorité 
des cas, l'influence syndicale sur. la performance financière des entreprises est 
étroitement liée à des variables modératrices. En effet, la densité syndicale, le nombre de 
sections syndicales, les salaires, la part de marché, les ateliers fermés et la crise 
économique influent sur l'effet qu'ont les syndicats sur la performance financière des 
entreprises. Cette influence est tantôt négative tantôt positive tantôt non significative en 
fonction de la variable modératrice étudiée. 
Des études ont conclu qu'en grande partie, la densité syndicale a une influence 
négative sur la performance financière des entreprises. On se rappelle que la densité 
syndicale représente le pourcentage de salariés adhérant au syndicat. Malgré le fait que 
l'étude d'Addison et Belfield (2004), sur des données britanniques du WERS 1 en 1998 
auprès de 1236 entreprises conclut qu'il n'y a aucune relation significative entre le fait 
d'être syndiqué et la performance financière des entreprises, ces auteurs observent 
toutefois que l'influence négative est remarquée dans le cas d'une forte densité syndicale. 
McDonald (1999), après avoir analysé 897 données provenant du secteur manufacturier 
1 Workplace Employment Relations Survey 
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australien entre 1984 et 1993 partage également ce point de vue, à savoir qu'une densi,té 
syndicale élevée a une influence négative sur la performance financière des entreprises. 
Le nombre de sections syndicales dans une même entreprise joue également un 
rôle sur la performance financière. Plus il y a de sections syndicales dans une mêm,e 
entreprise, plus son influence est néfaste. C'est le constat auquel en arrive Pencavel 
(2003) suite à l'analyse de 1484 entreprises britanniques provenant des données du 
WERS en 1998 tout comme Menezes Filho (1997), après avoir étudié 494 entreprises du 
Royaume-Uni entre 1984 et 1990. Selon cet auteur, l'effet remarqué serait par contre 
moins important au fil des années. Malgré cela, pour Wilkinson (2001), suite à l'analyse 
de 1843 entreprises britanniques de tous les secteurs d'activités excluant l'agriculture, il 
n'y a aucune évidence que de multiples sections syndicales aient un quelconque effet sur 
la performance financière d'une entreprise. 
Tous les auteurs s'entendent sur le fait qu'une autre variable modératrice 
influence négativement la performance financière des entreprises syndiquées, soit les 
salaires. En effet, Addison, Schabel et Wagner (2001), après avoir observé 965 
entreprises manufacturières allemandes en 1994, concluent que ce sont les salaires qui 
influencent négativement la performance financière des entreprises. Freeman èt Kleiner 
(1999), quant à eux, ont analysé 319 entreprises américaines entre 1983 et 1990 et 
partagent cette argumentation à savoir que des salaires plus élevés dans les entreprises 
syndiquées influencent négativement la performance financière mais quand même pas au 
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point où l'entreprise se retrouverait en position de faillite. Pour leur part, DiNardo et Lee 
(2004) ont analysé pour la période 1984-1999 le secteur manufacturier américain sur un 
large échantillon de 4816 données et concluent également que des salaires élevés 
réduisent la performance financière des entreprises syndiquées. 
La part de marché que détient une entreprise agit également comme variable 
modératrice influençant le fait syndical. Metcalf (2003b) s'est intéressé à la compétition 
à laquelle doit faire face l'entreprise syndiquée. Sur des données britanniques provenant 
du WERS en 1998, il a analysé 1195 entreprises et a conclu qu'une entreprise en situation 
de forte concurrence influence positivement la performance financière de plus de 7,4%. 
On établit qu'à plus de 6 compétiteurs, l'entreprise fait face à une forte concurrence. 
Toujours selon Metcalf (2003b), une entreprise en situation de faible concurrence verrait 
son profit diminuer de 12,4%. Laporta et Jenkins (1996) ne partagent pas ce point de vue 
puisqu'ils concluent que l'entreprise performe mieux dans un marché peu concurrentiel et 
performe moins dans un marché à forte concurrence et ce, après avoir analysé 62 
entreprises du secteur manufacturier canadien en 1987. Pour Laroche (2005), après 
l'analyse de 1770 entreprises françaises provenant de données de l'enquête REPONSE en 
1998, il n'y a aucun lien significatif entre la part de marché que peut détenir une 
entreprise dans un marché donné et la syndicalisation de cette dernière. 
Les ateliers fermés influent aussi sur la performance financière des entreprises 
syndiquées et son influence est majoritairement négative. Rappelons que les ateliers 
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fermés appelés «closed shop» sont définis comme étant un mécanisme d'adhésion 
préalable à l'embauche très populaire en Grande Bretagne et au Royaume Uni. Par 
exemple, Booth et MacCullough (1999) sur des données britanniques du WIRS2 en 1990 
auprès de 892 entreprises de tous les secteurs excluant l'agriculture et les entreprises du 
charbon, ont conclu qu'en présence d'ateliers fermés, le syndicat a une influence négative 
sur la performance financière des entreprises tout comme Machin et Stewart (1996) après 
avoir étudié les mêmes données. Pour ces derniers, en plus des ateliers fermés, 
l'entreprise qui a un certain pouvoir sur le marché voit sa performance financière 
diminuer en présence syndicale. De leur part, Addison et Belfield (2001) ne voient aucun 
effet significatif en présence d'ateliers fermés et ce, après avoir analysé 1102 entreprises 
des données provenant du WERS britannique en 1998 tout comme Addison et al. (2001) 
suite à l'analyse de ces mêmes données. Malgré le fait que cette variable modératrice a 
fait l'objet de plusieurs études, il faut mentionner que les ateliers fermés sont de moins en 
moins en vogue en Grande Bretagne et montrent des signes de déclin depuis le début des 
années 80 (Blanchflower, Bryson & Forth 2006; Wilkinson, 2001). Cette nouvelle réalité 
peut expliquer que deux études n'y voient aucun effet significatif (Addison & Belfield, 
2001; Addison & al., 2001). 
La cnse économique a également été observée comme variable modératrice 
influençant l'effet qu'ont les syndicats sur la performance financière et ce, sur un 
échantillon de 68 entreprises coréennes entre 1996-1997. En effet, Bae et Lawler (2000) 
2 Workplace Industrial Relations Survey 
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affirment que l'effet négatif de la performance financière des entreprises syndiquées 
coréennes est lié principalement à la crise économique qui a sévi lors de la dernière 
décennie. En ce qui a trait au rôle que peuvent jouer les grèves sur la performance 
financière des entreprises, il semble que ce rôle soit non significatif puisque les grèves 
n'auraient aucune incidence sur les profits de l'entreprise selon McDonald et Bloch 
(1999) suite à l'analyse de 4590 observations australiennes provenant du IBIS Firm 
Database entre 1984 et 1993. 
Finalement, un fait intéressant a été observé dans quelques études depuis ces 
dernières années à savoir que de nouvelles variables modératrices, soit le climat de travail 
et les relations de travail pourraient jouer un rôle sur les effets qu'ont les syndicats sur la 
performance financière des entreprises et ce rôle serait en grande partie positif. Malgré le 
fait qu'Addis<?n et Belfield (2000), après avoir étudié 1021 entreprises britanniques à 
partir des données du WERS en 1998, ont observé qu'il n'y avait pas de relation entre le 
fait d'être syndiqué et la performance financière de l'entreprise, ils ont ajouté une 
particularité à l'effet que la performance financière peut être améliorée si syndicats et 
employés réussissent à avoir une bonne entente. Ces mêmes auteurs en 2001 ont par 
contre avancé que même avec l'appui de la direction, la performance financière d'une 
entreprise syndiquée n'est pas améliorée. Dans le même ordre d'idées, McNabbet 
Whitfield (1997, 1998) concluent que l'influence syndicale n'a aucun effet sur la 
performance financière mais est dépendante de l'interaction employés-patrons qui 
prévaut dans l'entreprise. Ces résultats ont été obtenus après avoir analysé 461 et 657 
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entreprises provenant des données du WIRS en 1990. Pour Wilkinson (2001), si les 
conditions du marché sont difficiles, la performance financière peut être améliorée 
laissant présager que dans ces conditions, il existe un bon climat de travail dans 
l'entreprise. Cette tendance, quoique perçue modestement dans de récentes études, sera 
discutée plus en profondeur au chapitre de la discussion. 
Le tableau 1 présente les études ayant traité des effets de la syndicalisation sur la 
performance financière des entreprises. 
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Tableau 1 
Effets de la syndicalisation sur la perfonnance financière des entreprises 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel performance la d'interaction 
et échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Laroche France, 1998 Indicateur subjectif (n!s) Part de 
(2005) n = 1770 de rentabilité marché 
Addison & Grande Profitabilité (n!s) (-) Forte den-
Belfield Bretagne sité syndicale 
(2004) n = 1236 
Gittell & al. Etats-Unis Bénéfice (+) 
(2004) n=489 d'exploitation! 
revenus 
d'exploitation 
DiNardo & Etats-Unis Volume des ventes (-) Salaires 
Lee (2004) N = 4816 élevés 
Metcalf Grande Comparaison avec (+) ± 7.4% (+) Forte 
(2003b) Bretagne les entreprises du compétition 
n = 1195 même secteur (-) ± 12.4% (-) Faible 
d'activités compétition 
Pencavel Grande Profit (-) Plusieurs 
(2003) Bretagne sections 
n = 1484 syndicales 
Batt& Grande- Q de Tobin (+) Q de Tobin 
Welbourne Bretagne Croissance des = 15% 
(2002) n=464 revenus (+) Croissance 
Croissance des revenus = 10% 
indices boursiers (+) Croissance 
indices bour-
siers = 17% 
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Tableau 1 
Effets de la syndicalisation sur la performance financière des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel performance la d'interaction 
et échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Addison & Allemagne Profit (-) Lié à 
al. (2001) n= 965 l'augmenta-
tion des 
salaires 
Addison & Grande Mesure subjective (nls) Ateliers 
al. (2001) Bretagne de la profitabilité fermés 
n= 892 
Addison & Grande Profit: perfor- (nls) Ateliers 
Belfield Bretagne, mance financière fermés 
(2001) n = 1102 supérieure à la (nls) Appui d,e 
moyenne (mesure la direction 
subjective) 
Wilkinson Grande Profit, (nls) Plusieurs 
(2001) Bretagne ventes/frais/budget, sections 
n= 1843 indicateurs du syndicales 
marché boursier (+) Si condi-
(mesures tions difficiles 
subjectives) du marché 
Addison & Grande Profit: (nls) (+) Si bonne 
Belfield Bretagne performance communication 
(2000) n = 1021 financière avec la 
supérieure à la direction 
moyenne (mesure 
subjective) 
Bae& Corée Rendement du (-) Lié à la 




Effets de la syndicalisation sur la performance financière des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel performance la d'interaction 
et échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Booth & Grande- Profit (-) Ateliers 
MacCullough Bretagne fermés 
(1999) N=892 
Freeman & Etats-Unis Insolvabilité (-) Salaires, 
Kleiner n= 319 bénéfices et 
(1999) conditions de 
travail à la 
satisfaction des 
employés 
McDonald Australie Profit net (-) Forte 
(1999) observations densité 
n= 897 syndicale 
McDonald & Australie Profit (n/s) Grève 
Bloch (1999) Observations 
n = 4590 
McNabb& Grande Profit: (n/s) Dépend 
Whitfield Bretagne performance principalement 
(1998) n= 657 financière du climat de 
supérieure à la travail qui 
moyenne prévaut dans 
l'entreprise 
McNabb& Grande Taux de (n/s) Dépend 
Whitfield Bretagne rendement sur les principalement 






Effets de la syndicalisation sur la performance financière des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel performance la d'interaction 
et échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Menezes- Royaume Uni, Taux de ( -) performance (-) Multiples 
Filho (1997) n=494 rendement sur les financière sections 
ventes (ROS) syndicales 
Odgers & Canada Investissement net (-) de 18-25% 
Betts (1997) n= 378 investissement 
brut 
(-) de 66-74% 
investissement 
net. 
Laporta & Canada, Profit avant (+) Marché 
Jenkins n=62 impôts sur les peu concurc-
(1996) ventes rentiel 
(-) Marché à 
forte concur-
rence 
Machin & Grande- Profit (nls) ( -) Ateliers 
Stewart Bretagne fermés 
(1996) n= 892 (-) Marché 
monopolistique 
Les effets de la syndicalisation sur la performance organisationnelle des entreprises : 
résultats essentiellement négatifs 
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La recension des écrits depuis 1996 a retenu 25 études traitant des effets de la 
syndicalisation sur la performance organisationnelle des entreprises. La majorité de ces 
études ont démontré que la syndicalisation a des effets négatifs sur cette performance. 
Tout comme pour la performance financière, la plupart des études ont démontré 
que les effets du syndicat sur la performance organisationnelle sont étroitement 
influencés par des variables modératrices. En ce qui a trait à la performance organisa-
tionnelle, ce sont la densité syndicale, la taille de l'organisation, les salaires, le taux de 
roulement, le nombre de sections syndicales, la part de marché, les grèves, le climat de 
travail et les relations de travail qui retiennent l'attention en tant que variables 
modératrices. 
Pour certains auteurs, les effets positif, négatif ou non significatif sont liés à 
l'indicateur de mesure utilisé. C'est ce qu'en conclut Fairris (2006), après avoir analysé 
4522 entreprises en 1992 et 5627 en 1999 provenant du secteur manufacturier mexicain 
et qui a utilisé comme indicateur de mesure la productivité annuelle sur le total des 
heures de travail. Il a constaté que l'effet syndical sur la productivité est positif malgré 
une baisse de 19% entre 1992 et 1999. Toutefois, pour Denny (1997), la syndicalisation 
a un effet négatif sur la performance organisationnelle des entreprises. Selon cet auteur, 
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c'est au début des années 80 que l'effet négatif du syndicalisme sur la performance 
organisationnelle s'est fait le plus sentir et cela, après avoir analysé la valeur ajoutée de 
54 entreprises du secteur manufacturier britannique entre 1973 et 1985. Quant à Addison 
& Belfield (2001), ils concluent qu'il n'y a aucune relation entre le fait d'être syndiqué et 
la productivité d'une entreprise et ce, après avoir analysé 860 entreprises de Grande 
Bretagne. 
Menezes-Fi1ho et Van Reenen (1998) ont mesuré le ratio dépenses en R & D sur 
les revenus totaux auprès de 339 entreprises du Royaume-Uni entre 1983-1990 et ont 
conclu que les investissements en R & D sont moindres en présence syndicale. Cette 
baisse en investissement est également remarquée par Betts et al. (2001) après avoir 
analysé 13 entreprises du secteur manufacturier canadien entre 1968 et 1986. Pour ces 
auteurs, les investissements en R & D sont moindres de 40% et ce, en présence d'une 
variable modératrice, soit la densité syndicale. 
En effet, la densité syndicale joue un rôle important lorsque vient le temps 
d'analyser l'effet syndical sur la performance organisationnelle des entreprises et tout 
comme pour la performance financière, ce rôle est négatif. C'est ce qu'ont observé 
Addison et Belfield (2004), après l'analyse de 1196 entreprises britanniques provenant 
des données du WERS en 1998. Plus la densité syndicale est élevée, plus elle a une 
influence négative sur la productivité de l'entreprise. Pantuosco, Parker et Stone (2001) 
partagent cette conclusion puisqu'ils affirment qu'une densité syndicale élevée diminue 
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la productivité de l'entreprise et ce, après avoir analysé 48 états américains pour la 
période 1978-1994. L'influence de la densité syndicale est également perçue négative-
ment pour Lee et Rhee (1996) après avoir fait l'étude de 144 entreprises coréennes entre 
1972 et 1989. 
La taille de l'organisation influence aussi l'effet que peuvent avoir les syndicats 
sur la performance organisationnelle des entreprises. Selon Addison, Siebert, Wagner et 
Wei (2000) ainsi qu'Addison et al. (2001) sur 1025 et 692 entreprises allemandes 
respectivement, une entreprise de grande taille a une influence positive sur la 
performance organisationnelle des entreprises syndiquées tandis que l'effet du syndicat 
sur les entreprise§ de petite taille serait non significatif selon Addison et al. (2000). 
Tout comme pour la performance financière, les salaires, autre variable modéra-
trice, influent sur la productivité de l'entreprise mais contrairement à la performance 
financière, leur influence est positive sur la performance organisationnelle. C'est ce que 
maintient Fairris (2006) en affirmant que ce sont les salaires plus élevés qui permettent à 
l'entreprise d'avoir une meilleure productivité. Cette conclusion est partagée par Bryson, 
Charlwood et Forth (2006) après l'analyse de 866 entreprises de Grande Bretagne. De 
plus, Fairris (2006) fait entrer en jeu une autre variable modératrice en relation avec le 
salaire, soit le taux de roulement. Il affirme que de meilleurs salaires diminuent le taux 
de roulement, ce qui se résume par une incidence positive sur la productivité. Ce fait est 
également remarqué par Edwards et Field-Hendrey (1996) sur un échantillon de 96 
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municipalités du secteur public faisant la collecte de déchets en 1974. Tachibanaki & 
Noda (2000), quant à eux, après avoir fait l'analyse de 404 entreprises du secteur 
manufacturier japonais entre 1992 et 1995 concluent que la présence syndicale diminue la 
productivité. Toutefois, ces derniers font valoir que cet effet est atténué si l'employé 
demeure dans l'entreprise plusieurs années, donc s'il y a un moindre taux de roulement. 
Pour Pencavel (2003), c'est le nombre de sections syndicales dans une même 
entreprise qui a un effet sur la performance organisationnelle des entreprises et cet effet 
est négatif. C'est sa conclusion après avoir analysé 1484 entreprises de Grande Bretag~e 
sur des données provenant du WERS en 1998. Ce phénomène est également remarqué 
par Moreton (1999) sur un échantillon de 2061 entreprises provenant aussi de Grande 
Bretagne sur des données de WERS en 1990. 
La part de marché, tout comme pour la performance financière, joue un rôle en ce 
qui concerne la performance organisationnelle et Metcalf (2003b) a analysé son effet. 
Ayant comparé 1153 entreprises d'un même secteur d'activités de Grande Bretagne en 
1998, il a observé que l'importante concurrence dont l'entreprise doit faire face a un effet 
positif sur la performance organisationnelle d'une entreprise. Cette même entreprise voit 
une baisse de productivité de la part de ses employés si la compétition dans ce secteur y 
est faible. 
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D'autres variables modératrices ont été observées comme ayant une influence sur 
la performance organisationnelle des entreprises. 
À titre d'exemple, Kleiner, Leonard et Pilarski (2002) mentionnent que l'effet 
négatif du syndicat est remarqué principalement lors des grèves. L'analyse a été 
effectuée entre 1974 et 1991 auprès de 115 compagnies d'avions commerciaux. Un des 
effets négatifs du syndicat sur la performance organisationnelle serait lié au non respect 
de la convention collective par les employeurs entraînant de ce fait des grèves. C'est 
également la conclusion à laquelle en arrivent Dickerson et Geroski (1997) sur un 
échantillon de 98 entreprises du secteur manufacturier pour la période 1970-1979. 
Aux Etats-Unis, Byme, Dezhbakhsh et King (1996) ont analysé 137 services de 
police et concluent que l'effet varie selon la catégorie de crimes commis. Si on étudie le 
département attitré aux crimes majeurs, l'effet syndical est non significatif sur la 
productivité tandis que si on étudie le département attitré aux crimes mineurs, l'effet est 
négatif. De son côté, Milkman (1997) a analysé 2684 données provenant du High School 
et a conclu que l'effet positif ou négatif est en relation avec le type de clientèles. 
Finalement, pour Chezum et Garen (1998), sur 8152 observations provenant du secteur 
minier américain et ayant mesuré le tonnage produit par mine, la situation est un peu 
particulière. En effet, il semblerait que la productivité de ce secteur dépend 
principalement de l'abondance de la ressource minière. Plus cette ressource est 
abondante, plus grande est la productivité de l'entreprise. 
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On ne peut ignorer l'importance des variables modératrices que sont le climat de 
travail et les relations de travail lorsque l'on analyse la performance organisationnelle des 
entreprises syndiquées. Les résultats, tout comme ceux de la performance financière, ont 
tendance à démontrer que ces variables ont une influence positive sur la performance 
organisationnelle des entreprises. En effet, Black et Lynch (2001), sur un échantillon de 
638 entreprises du secteur manufacturier américain provenant de données du National 
Employers Survey concluent que de bonnes relations de travail sont bénéfiques pour la 
productivité de l'entreprise syndiquée. Guthrie (2001) partage ce point de vue après 
avoir observé 136 entreprises de la Nouvelle-Zélande à la fin de 1996 et au début 1997. 
Il observe que le syndicat stabilise les relations de travail à l'intérieur de l'entreprise 
faisant, par la même occasion, augmenter la productivité. Lorsque l'on parle de bonnes 
relations de travail, on ne peut ignorer le degré d'implication des dirigeants et selon 
Bryson et al. (2005), cette implication des dirigeants a une influence positive sur la 
performance organisationnelle des entreprises. Plus les dirigeants s'impliquent, plus 
grande est la performance organisationnelle de l'entreprise. Ils en arrivent à cette 
conclusion après avoir analysé 1647 entreprises britanniques provenant des données du 
WERS en 1997-1998. Gittell et al. (2004) sont aussi en accord avec cette conclusion 
affirmant que les hauts niveaux de collaboration qui prévalent dans l'entreprise 
augmentent la performance organisationnelle. Ce constat s'est fait après avoir analysé 
489 industries aériennes américaines de la fin des années 1987 jusqu'au début des années 
2000. On peut donc penser que si la direction accepte le syndicat dans l'entreprise, la 
productivité en sera supérieure. C'est du moins ce qu'avance Moreton (1999). 
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Toutefois, tous ne partagent pas ce point de vue puisque selon Bryson, Charlwood et 
Forth (2006) après avoir analysé 866 entreprises provenant de données britanniques de 
WERS en 2004 la réceptivité de la haute direction n'a aucun effet sur la productivité. 
Selon eux, la seule variable qui entre en jeu est le salaire. 
Le tableau 2 présente les études ayant traité des effets de la syndicalisation sur la 
perfonnance organisationnelle des entreprises. 
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Tableau 2 
Effets de la syndicalisation sur la performance organisationnelle des entreprises 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel performance la d'interaction 
et échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Bryson & al. Grande Niveau de (+) Salaires 
(2006) Bretagne, productivité élevés 
n =866 (mesure subjective) (n/s) 
en comparaIson réceptivité de 
avec d'autres la haute 
entreprises direction 
Fairris Mexique Productivité (+) 30% en ( +) Salaires 
(2006) n = 1992: 4522 annuelle/total 1992 (+) Taux de 
n = 1999 : 5627 heures de travail (+) 11% en roulement 
1999 moindre 
Bryson & al. Grande Mesure subjective (+) Haut degré 
(2005) Bretagne Niveau de d'implication 
n = 1647 productivité des dirigeants 
Addison & Grande Productivité de la (-) Densité 
Belfield Bretagne main-d'oeuvre syndicale 
(2004) n = 1196 élevée 
Gittell & al. Etats-Unis Passager-mille (+) Hauts 
(2004) n=489 payant /agent de niveaux de 
bord et milles collaboration 
parcourus/pilote 
Metcalf Grande Entreprises du (+) d'environ (+) Compé-
(2003b) Bretagne même secteur 6% tition 
n = 1153 d'activités importante 
(comparaison) (-) d'environ (-) Compé-
14% tition faible 
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Tableau 2 
Effets de la syndicalisation sur la performance organisationnelle des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel performance la d'interaction 
et échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Pencavel Grande Comparaison avec (-) Nombre de 
(2003) Bretagne des entreprises du sections 
n = 1484 même secteur syndicales 
d'activités (mesure 
subjective) 
Kleiner & Etats-Unis Production (-) Grève et en 
al. (2002) Observations n mensuelle fonction du 
= 215 leader syndical 
Addison & Grande Productivité de la (n/s) 
Belfield Bretagne main-d'œuvre 
(2001) n= 860 (amélioration) 
Addison & Allemagne Valeur ajoutée par (+) Grandes 
al. (2001) n=692 employé entreprises 
Betts & al. Canada Taux de dépenses (-) de 40% en (-) Densité 
(2001) n= 13 en R et D (en investissement syndicale passe 
proportion de la enRetD de 25 à 75% 
production) plus élevée 
Black & Etats-Unis Productivité par (+) Bonnes 
Lynch n= 638 employé relations de 
(2001) travail 
( -) Relations de 
travail 
traditionnelle,S 
Guthrie Nouvelle- Productivité: (+) Relations 
(2001) Zélande revenu par de travail plus 
n == 136 employé stables 
60 
Tableau 2 
Effets de la syndicalisation sur la performance organisationnelle des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel performance la d'interaction 
et échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Pantuosco & Etats-Unis Taux de croissance (-) Densité 
al. (2001) Observations n de la productivité syndicale 
= 816 élevée 
Addison & Allemagne Valeur ajoutée par (+) Grandes 
al. (2000) n = 1025 employée entreprises 
(nls) Petites 
entreprises 
Tachibanaki Japon Valeur ajoutée par (-) (+) Taux de 
& Noda n=404 employée roulement 
(2000) mInIme 
Moreton Grande Productivité : (-) Multiples 
(1999) Bretagne valeur ajoutée par sections 




Çhezum & Etats-Unis Tonnage produit Dépend de 
Garen Observations parmme. l'abondance de 
(1998) n = 8152 la ressource. 
Menezes- Royaume Uni Recherche et (-) 
Filho & Van n= 339 développement Investissement 
Reenen (ratio dépenses en en R etD 




Effets de la syndicalisation sur la performance organisationnelle des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel performance la d'interaction 
et échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Denny Grande Productivité: (n1s) Dans les 
(1997) Bretagne valeur ajoutée années 70. 
n= 54 (-) Au début 
des années 80. 
Dickerson & Grande Productivité totale (-) Grèves 
Geroski, Bretagne 
(1997) n=98 
Milkman Etats-Unis Résultats obtenus (n1s) (-) Étudiants 
(1997) Observations en mathématiques d'une minorité 
n = 2684 pour chaque avec une 
étudiant clientèle 
homogène 





Byrne & al. Etats-Unis Productivité: L'effet varie (-) Crimes 
(1996) n= 137 Nombre selon la mmeurs 
d'arrestations par catégorie des (n1s) Crimes 
officier cnmes. majeurs 
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Tableau 2 
Effets de la syndicalisation sur la performance organisationnelle des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel performance la d'interaction 
et échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Edwards & Etats-Unis Tonne de déchets (+) Salaires 
Field- n=96 collectés plus élevés 
Hendrey annuellement (+) Taux de 
(1996) roulement 
moindre 
Lee & Rhee Corée Productivité totale (-) Densité 
(1996) n= 144 sur le nombre syndicale 
d'employés élevée 
Les effets de la syndicalisation sur la performance sociale des entreprises : 
résultats partagés 
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La recension des écrits depuis 1996 a retenu 21 études traitant des effets de la 
syndicalisation sur la performance sociale des entreprises. Les résultats de ces études 
concluent que la syndicalisation a tantôt des effets positifs tantôt des effets négatifs tantôt 
des effets non significatifs sur la performance sociale. Tout comme pour les perfor-
mances financière et organisationnelle, des variables modératrices influencent les effets 
syndicaux sur la performance sociale, soit la densité syndicale, le nombre de sections 
syndicales et finalement les salaires. Cette infllloence est toutefois moindre comparative-
ment aux performances financière et organisationnelle et l'effet de ces variables est 
grandement lié à l'indicateur de mesure qui a servi à valider les résultats. 
Tout d'abord, si on mesure le taux de roulement, les auteurs concluent que dans la 
majorité des cas, cet indicateur a une influence positive sur la performance sociale des 
entreprises. Batt, Colvin et Keefe (2002) en arrivent à cette conclusion après avoir 
observé 598 données du secteur des télécommunications britanniques en 1998. Ils ont 
même démontré qu'en présence syndicale, le taux de roulement diminue de 4,9 à 6,5%. 
Sans avoir quantifié son effet, Guthrie (2001) conclut également que le taux de roulement 
est moindre dans une entreprise syndiquée. Il indique que cet effet est principalement lié 
aux bonnes relations de travail qui prévalent dans l'entreprise. Il a analysé 164 
entreprises de Nouvelle-Zélande à la fin des années 96 et au début des années 97. 
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Tachibanaki et al. (2000) en arrivent au même constat et ce, après avoir étudié 598 
entrepri;es du secteur manufacturier japonais entre 1992 et 1995. Pour ces derniers, les 
conditions de travail jouent un rôle important. Pour Addison et Belfield (2001), que l'on 
mesure le taux de roulement ou l'absentéisme, le résultat est le même, soit que le taux de 
roulement diminue en présence syndicale et ce, après avoir analysé 846 et 742 données 
provenant du WERS en 1998. Ils ajoutent une autre donnée à savoir qu'un moindre taux 
de roulement augmente l'absentéisme. De leur côté, Iverson et Currivan (2003) ne 
partagent pas ces conclusions puisqu'ils affirment qu'il y a augmentation du taux de 
roulement en présence syndicale suite à l'analyse de données provenant de 803 
( 
professeurs dans le secteur des écoles publiques entre 1991 et 1994. La raison en serait 
l'insatisfaction au travail ressentie par les professeurs. Pour Fairris (2006), sur 4616 
observations du secteur manufacturier mexicain en 1992 et 5733 en 1999, il est 
significativement impossible de démontrer que le taux de roulement soit influencé par la 
seule présence syndicale. 
Bryson (2001) a mesuré la perception qu'ont les employeurs et les employés du 
climat social de l'entreprise auprès de données d'employeurs (1962) et d'employés 
(22451) de Grande Bretagne. Sa conclusion peut paraître étonnante à savoir que les 
employés perçoivent le climat moins serein en présence syndicale que les employeurs 
eux-mêmes. Laroche et Schmidt (2004), après avoir observé l'influence syndicale ainsi 
que l'attitude de la direction et des salariés vis-à-vis des organisations syndicales, en 
arrivent sensiblement à la même conclusion et concluent que le climat est considéré plus 
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serein en l'absence syndicale et ce, autant pour les employés que pour les employeurs. 
Ils appuient leur conclusion suite à l'analyse d'observations en France de 2489 
employeurs et 9800 employés. De son côté, Wagar (1997) a utilisé différents indicateurs 
entre autres la rotation du personnel, l'absentéisme, la résistance au changement et en 
conclut que de bonnes relations de travail engendrent pour l'entreprise, des résultats 
organisationnels très positifs. Benson (2000) a mesuré l'effet syndical par différents 
éléments de l'organisation sur des données de 1958 entreprises australiennes pour la 
période d'août 1995 à janvier 1996. Il observe que l'effet des syndicats est positif 
puisqu'il est plus facile d'obtenir des «arrangements» satisfaisants dans les entreprises 
syndiquées pour les travailleurs et pour la direction. 
Plusieurs auteurs se sont intéressés à l'influence syndicale sur la performance 
sociale des entreprises en mesurant la satisfaction au travail et les résultats associés à cet 
indicateur de performance sont principalement négatifs. Par exemple, Chan, Tong-Qing, 
Redman.et Snape (2006), après avoir analysé 216 entreprises du secteur manufacturier de 
Beijing en 2002 observent que la satisfaction au travail dépend, entre autres, des relations 
de travail qui prévalent dans l'entreprise et tout particulièrement avec le syndicat. 
D'autres études relient l'insatisfaction au travail à la piètre qualité des relations, soit 
l'étude de Blender et Sloane (1998) sur 1509 données provenant d'employés âgés entre 
20 et 65 ans entre 1986-1987 et celle de Wood et de Menezes (1998) sur des données de 
899 entreprises britanniques provenant du WIRS et du EMSPS3. Renaud (2002) 
3 EMSPS : Employer Manpower and Skills Practices Survey 
66 
démontre également que la relation négative est étroitement liée aux relations de travail et 
ce, après avoir analysé 3352 observations provenant de données du «Canadian General 
Social Survey» en 1989. Lorsque les relations de travail s'améliorent, les employés sont 
plus satisfaits. Heywood, Siebert et Wei (2002) partagent aussi ce point de vue suite à 
l'analyse d'employés du secteur public et d'employés d'autres secteurs (2401 
observations) durant la période 1991-1994. Ce sont de mauvaises relations de travail qui 
détériorent la satisfaction des employés. Toujours en mesurant la satisfaction au travail, 
Bryson et al. (2004) concluent, suite à l'analyse de 18012 observations, que la 
satisfaction au travail n'a rien à voir avec la syndicalisation et n'a aucune influence sur la 
performance sociale d'une entreprise. Finalement, Bryson (2005) ajoute que l'effet que 
peut avoir la syndicalisation sur les relations de travail diffère que l'on soit employeur ou 
employé. Il a analysé des données de 1604 employeurs et de 22451 employés de Grande 
Bretagne 
Tout comme pour les performances financière et organisationnelle, il a été 
démontré que l'influence syndicale est principalement liée à des variables modératrices 
tels la densité syndicale, le nombre de sections syndicales et finalement les salaires. 
Selon l'indicateur de mesure utilisé, ces variables peuvent avoir une influence différente. 
La densité syndicale, tout comme pour les performances financière et organisa-
tionnelle, joue toujours un rôle important et ce rôle, sans être exclusivement négatif l'est 
en grande partie puisqu'une seule étude conclut que le fait d'avoir une forte densité 
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syndicale réduit le taux de roulement des employés, donc a une influence positive sur ,la 
performance sociale. Addison et Belfield (2004) en arrivent à cette conclusion après 
avoir analysé 1299 entreprises de Grande Bretagne provenant des données du WERS en 
1998. Par contre, deux autres études d'Addison et Belfield (2004), ayant mesuré 
l'absentéisme et le climat de travail concluent qu'une forte densité syndicale augmente 
l'absentéisme au travail et dégrade le climat de travail, donc a une influence négative sur 
la performance sociale. Il n'y aurait aucun effet significatif sur le climat de travail si ce 
n'était de la densité syndicale selon Moreton (1999) qui affirme qu'une forte densité 
syndicale affecte de façon négative le climat dans l'entreprise. 
Lorsque l'on vérifie l'influence que peut avoir plusieurs sections syndicales sur la 
performance sociale des entreprises, on en conclut qu'elle est positive contrairement aux 
résultats obtenus pour les performances financière et organisationnelle qui concluaient èn 
une influence négative. Pour Addison et Belfield (2004), le fait d'être dans une 
entreprise où il y a plusieurs sections syndicales réduit le taux de roulement et selon 
McNabb et Whitfield (1997), après avoir analysé 588 données du WIRS et du EMSPS 
britanniques en 1990, les sections syndicales facilitent aussi le travail en équipe. 
Finalement, les salaires ont également une influence sur la performance sociale et 
cette influence est positive tout comme dans le cas de la performance organisationnelle 
mais contrairement à la performance financière. Pour Delery, Gupta, Shaw, Shaw, 
Jenkins et Ganster (2000), de meilleurs salaires réduisent le taux de roulement et ce, après 
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avoir analysé 157 compagnies de camionnage entre 1993-1994. Tachibanaki et al. (2000) 
sont en accord avec le fait que les salaires jouent un rôle important. Après avoir analysé 
598 entreprises du secteur manufacturier japonais entre 1992 et 1995, même s'ils ont 
observé que la syndicalisation d'une entreprise n'a rien à voir avec le fait qu'un employé 
soit satisfait ou non au travail, ils ajoutent que si les salaires sont élevés, les employés ont 
une tendance à être plus satisfaits. Heywood et al. (2002) font aussi valoir cette variable 
modératrice. En effet, il semblerait que les employés seraient plus satisfaits au travail si 
leur classification salariale est appropriée comparativement aux employés des autres 
secteurs qui se plaindraient, plus souvent, entre autres, de leurs conditions salariales. 
Le tableau 3 présente les études ayant traité des effets de la syndicalisation sur la 
performance sociale des entreprises. 
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Tableau 3 
Effets de la syndicalisation sur la performance sociale des entreprises 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel et performance la d'interaction 
échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Chan & al. Chine Satisfaction au Lié aux 
(2006) Employés n = 216 travail nombreuses 
variations entre 
la satisfaction au 
travail et les 
relations avec le 
syndicat 
Fairris Mexique Taux de (n/s) 
(2006) Observations roulement: 
n = 1992: 4516 Départs 
n = 1999: 5733 
Bryson Grande Bretagne Employeurs: (- ) Diffère 
(2005) Employeurs: relations de travail qu'on soit 
n = 1 604 avec les employés employeur ou 
Employés: employé. 
n = 22 451 Employés: climat ( - )L' ampleur 
des relations de de l'effet 
travail dépend des 
accords 
institutionnels. 
Addison & Grande Bretagne Taux de (+ )Si plusieurs 
Belfield n= 1299 roulement: sections 
(2004) Départs syndicales 





Effets de la syndicalisation sur la performance sociale des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel et performance la d'interaction 
échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Addison & Grande Bretagne Absentéisme ( -) direction ( - ) si forte 
Belfield n = 1075 favorise la densité 
(2004) syndicalisation syndicale 
Addison & Grande Bretagne Climat de travail (nls) (-) si forte 
Belfield n = 1393 densité 
(2004) syndicale 
Bryson & Grande Bretagne Satisfaction au (nls) 
al. Observations travail 
(2004) n = 18012 
Laroche & France Influence Climat plus 
Schmidt Observations syndicale serein en 
(2004) Employeurs Attitude de la l'absence de 
n = 2 489 direction et des syndicats pour 
Employés: salariés vis-à-vis les salariés et 




Iverson & Etats-Unis Taux de (-) Augmen-
Currivan Professeurs n = 803 roulement: départ tation associée à 
(2003) volontaire: années une insatisfac-
d'enseignement au tion au travail 
système scolaire des professeurs 
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Tableau 3 
Effets de la syndicalisation sur la perfonnance sociale des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel et performance la d'interaction 
échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Batt & al. Grande Bretagne Taux de (+) Réduction 
(2002) Observations roulement: de 4.9 à6.5% 
n= 598 départs (en %) 
Heywood & Grande Bretagne Satisfaction au (+ )Lié à la 
al. (2002) Observations travail classification 
n = 2401 des salariés et la 
relation avec le 
patron 




Renaud Canada Satisfaction au (-) Relation 
(2002) Observations travail négative 




Addison & Grande Bretagne Taux de (+) Taux de 
Belfield Observations roulement: roulement 





Effets de la syndicalisation sur la performance sociale des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel et performance la d'interaction 
échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Addison & Grande Bretagne Absentéisme (-) Augmente 
Belfield Observations l'absentéisme 
(2001) n= 732 (+) Taux de 
roulement 
moindre 
Bryson Grande Bretagne Perception du Les employés 
(2001) Observations climat social ont, plus que les 
Employeurs: (employeurs et employeurs, une 
n = 1 962 employés) pauvre percep-
Employés: tion du climat 
n==22451 
Guthrie Nouvelle-Zélande Taux de (+) Liés aux 
(2001) n= 164 roulement: bonnes relations 
départs volontaires de travail 
Benson Australie Organisation (+) Lié à la 
(2000) n= 1958 collective, facilité de faire 
négociations, des 
parole aux «arrangements» 
employés 
Delery & al. Etats-Unis, Taux de (+) Lié aux 
(2000) n= 157 roulement: bénéfices 
départs volontaires (salaires) 
Tachibanaki Japon Satisfaction au (n/s) (+) Salaires 




Effets de la syndicalisation sur la performance sociale des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel et performance la d'interaction 
échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
Tachibanaki Japon Taux de (+) 
& Noda Observations roulement: Principalement 
(2000) n= 598 départs lié aux bonnes 
conditions de 
travail 
Moreton Grande Bretagne Perception du (-) si forte 
(1999) n = 2061 climat par la densité 
direction syndicale 
Bender & Grande Bretagne Satisfaction au (-) Attribuable 
Sloane n= 1509 travail aux piètres 
(1998) relations lors 
des négociations 
et aux relations 
professionnelles. 
Wood & de Grande Bretagne Qualité des (-) Piètre qualité 
Menezes n= 899 relations des relations 
(1998) employés/dirigeant 
Wagar Canada Résistance au ( +) De bonnes 
(1997) n= 752 changement, relations entre 
morale, conflit, l'entreprise et le 
rotation du syndicat 






Effets de la syndicalisation sur la performance sociale des entreprises (suite) 
Auteurs Contexte Indicateur de Effet direct de Effet 
organisationnel et performance la d'interaction 
échantillon syndicalisation avec variable 
modératrice 
(+) Plusieurs 
McNabb& Grande Bretagne, Adaptabilité et sections 
Whitfield n= 587 équipe de travail syndicales 
(1997) facilitent les 
pratiques de 
travail flexible 
et en équipe. 
Discussion 
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L'objectif principal de ce mémoire était de vérifier les effets qu'ont les syndicats 
sur les performances financière, organisationnelle et sociale des entreprises par une 
recension des études empiriques ayant traité de ce sujet depuis 1996. Les résultats ont 
démontré que les syndicats ont toujours des effets négatifs sur la performance financière 
des entreprises mais ces effets ne sont plus seulement négatifs puisque certaines études 
présentent l'effet syndical comme étant bénéfique en présence de certaines variables 
modératrices. En effet, quelques études ont présenté le climat de travail et les relations 
de travail comme étant responsables des effets positifs sur la performance financière des 
entreprises syndiquées. 
Toutefois, si un début de lien positif existe entre la présence syndicale et la 
performance financière, force est de constater que les résultats des études portant sur les 
effets des syndicats sur les performances organisationnelle et sociale sont plutôt en 
accord avec l'interprétation traditionnelle voulant que ces deux aspects de la performance 
des entreprises aient peu évolué au cours de la dernière décennie. 
En plus d'interpréter les résultats de notre étude, ce chapitre portera une attention 
particulière sur les variables modératrices ayant une influence certaine sur les effets de la 
syndicalisation sur les performances de l'entreprise. Également, les limites inhérentes à 
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cette étude seront amenées et de nouvelles avenues de recherche liées à la problématique 
de l'influence syndicale sur les entreprises seront proposées. 
Les effets de la syndicalisation sur la performance financière de l'entreprise 
Les études depuis 1996 ont démontré que la syndicalisation, dans la majorité des 
cas, a des effets négatifs sur la performance financière des entreprises. Il faut mentionner 
que les effets du syndicat sur cette performance sont étroitement liés à l'influence de 
variables modératrices identifiées comme étant la densité syndicale, le nombre de 
sections syndicales, les salaires, la part de marché, les ateliers fermés et la crise 
économique. Ces variables influencent positivement ou négativement la performance 
financière des entreprises. En plus des nouvelles variables modératrices qui se sont 
ajoutées dans les études depuis 1996, il est intéressant de constater que le climat de 
travail et les relations de travail sont également ressortis comme variables modératrices. 
Ces variables, qui semblent vouloir jouer un rôle de plus en plus important et sont 
perçues comme influençant positivement la performance financière des entreprises. 
Tout comme dans les études empmques d'avant 1996, certaines variables 
modératrices sont toujours présentes et ont encore la même influence sur la performance 
financière des entreprises. Par exemple, la densité syndicale a toujours une incidence 
négative. Quoiqu'une forte densité syndicale puisse sembler bénéfique aux syndicats, 
elle est plutôt néfaste pour l'entreprise tel qu'il a été démontré par les résultats des 
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récentes recherches (Bryson, 1999; McDonald, 1999; Odgers & Betts, 1997) confirmant 
les études antérieures dont celles d'Hirsch (1990, 1991). On avance une explication à 
savoir qu'une forte densité syndicale permet au syndicat d'avoir un pouvoir certain dans 
l'entreprise (Waddoups 2005). De ce fait, les syndicats sont plus aptes d'exiger des 
conditions de travail intéressantes pour les employés mais néfastes pour l'entreprise. Il 
est incontestable que dans le cas d'une faible densité syndicale, la performance financière 
de l'entreprise peut être supérieure (Gittell et al., 2004). 
Il n'est pas faux de prétendre également qu'une forte densité syndicale puisse 
engendrer de multiples sections syndicales et que l'influence négative se confirme aussi 
avec cette variable modératrice. C'est la conclusion à laquelle en arrivent Menezes-Filho 
(1997) et Pencavel (2003) quoiqu'une étude ne partage pas ce point de vue, affirmant 
qu'il n'y a aucun effet significatif (Wilkinson, 2001). On peut penser que de multiples 
sections syndicales engendrent, de la partie syndicale, une négociation différente pour 
chacune des sections, donc plus de disparités dans les demandes syndicales. 
La part de marché que détient une entreprise a aussi une influence sur la 
performance financière des entreprises syndiquées mais les auteurs ne s'entendent pas sur 
la nature de cette influence. Il est avancé qu'un marché peu concurrentiel influence 
positivement la performance financière d'une entreprise mais cet argument n'est pas 
accepté par tous puisque selon certains auteurs, la performance financière en est 
diminuée. Lorsqu'il y a un nombre limité de compétiteurs, l'entreprise se retrouve dans 
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une situation de monopole et les syndicats récupèrent une partie des surplus pour les 
employés réduisant, de ce fait, les profits réservés à l'entreprise. Machin et Stewart 
(1996) tout comme Metcalf (2003b) abondent dans ce sens affirmant que les entreprises 
dans un marché monopolistique, donc peu concurrentiel, ont un effet négatif sur la 
performance financière. Ceci confirmerait la thèse avancée par Karier (1985, 1988) 
voillant que la présence syndicale ait un effet négatif sur la performance financière 
réduisant les profits des entreprises qui ont une rente monopolistique, les syndicats 
pouvant s'approprier jusqu'à 47% de cette rente. Cela se rapproche également des 
résultats d'Addison et Hirsch (1989) qui stipulent que l'effet des syndicats sur la 
rentabilité est supposé plus marqué pour les entreprises soumises à une faible 
concurrence. Par contre, Laroche (2005) ainsi que Laporta et Jenkins (1996) en arrivent à 
d'autres conclusions sur ce sujet, le premier affirmant que la part de marché que détient 
une entreprise n'a rien à voir avec la performance, le second affirmant que l'influence, 
quoique modeste, est positive dans un marché peu concurrentiel. 
D'autres auteurs croient que les syndicats ont plus de facilité à utiliser leur 
pouvoir de négociation dans les entreprises soumises à une faible concurrence. Ces 
entreprises seraient donc plus aptes à supporter une augmentation salariale (Laroche, 
2005) ainsi que les différentes demandes syndicales (Laroche, 2005; Wilkinson 2001). 
Lorsque l'on réfère au marché peu concurrentiel, il faut, semble-t-il dépasser le cadre 
restrictif de l'analyse néoclassique et analyser le contexte des relations professionnelles 
dans lequel opèrent les syndicats (Laroche, 2005). Malgré cette divergence d'opinion, un 
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des points importants à considérer est avancé par Metcalf (2003b) : le marché joue un 
rôle crucial et c'est ce dernier qui détermine l'influence qu'aura le syndicat sur la 
performance d'une entreprise. 
Les écrits concluent depuis bon nombre d'années que les salaires influencent 
grandement l'effet du syndicat sur la performance financière des entreprises et cette 
influence est remarquée de façon négative quels que soient les pays étudiés (Addison & 
al., 2001; Blanchflower & Freeman 1992; Kornfeld 1993; Miller & Mulvey 1994, 1996; 
Miller, Mulvey & Neo, 1999; Waddoups, 2005; Wooden, 2001). Certains auteurs ont 
situé l'écart salarial entre employés syndiqués et non syndiqués à environ 3% (Coutrot, 
1996) tandis que pour d'autres, cet écart se situe entre 8 et 10% (Blanchflower & Bryson, 
2004). Les écarts salariaux seraient, par contre, plus petits qu'estimés dans bon nombre 
d'études antérieures. Ces écarts évolueraient en fonction d'autres variables tels les 
secteurs d'activités et le pouvoir de négociation que détient le syndicat dans l'entreprise 
(Waddoups,2005). 
On peut donc se questionner sur la réelle influence qu'auront les salaires sur la 
performance financière au cours des prochaines ruinées, compte tenu des nouveaux 
facteurs avec lesquels l'entreprise et les syndicats doivent conjuguer dont la nouvelle 
économie et la mondialisation forçant déj à certaines entreprises et syndicats à négocier 
différemment. L'arrivée de ces nouveaux facteurs a peut-être un lien avec l'apparition de 
nouvelles variables modératrices lorsque l'on parle de syndicalisation et de performance 
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financière. Ces nouvelles variables sont le climat de travail et les relations de travail. 
Ces variables avaient intéressé peu de chercheurs dans les dernières décennies même si 
dans les années 80, on avait affirmé que plus la performance sociale était mauvaise (plus 
de griefs, moins bon climat social, plus de mesures disciplinaires), plus la performance 
économique était faible (qualité et efficience moindres) (Katz & al., 1983). Ces auteurs 
ont donc établi un lien que les chercheurs commencent à exploiter. 
Par exemple, Batt et Welboume (2002) qui ont conclu que la syndicalisation avait 
un effet néfaste sur la performance financière des entreprises, en arrivent au constat que 
d'autres facteurs peuvent influencer la performance financière, dont le fait que cette 
dernière produirait de meilleurs résultats après 3 années d'opération et qu'il faille teriir 
compte des conditions du marché. Mais plus important encore, les nouvelles formes 
d'organisation du travail et les relations employeur-employé auraient une influence 
positive sur la performance financière et cette influence se reflète par un bon climat de 
travail ainsi que de bonnes relations de travail. 
Certaines études empiriques ne peuvent confirmer les effets positifs du syndicat 
sur la performance financière des entreprises mais concèdent qU.'un bon climat et de 
bonnes relations de travail peuvent jouer un rôle bénéfique. Selon Addison et Belfield 
(2000), la participation financière ne devrait pas être analysée indépendamment des 
mécanismes mis en place pour la participation sociale des employés. Faisant un parallèle 
avec les conclusions de McNabb et Whitfield (1997, 1998), ils expliquent que les effets 
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négatifs de la syndicalisation sur la perfonnance financière sont évidents dans 2 
situations: dans les lieux de travail où il n'y a pas de communication ou dans les lieux de 
travail où des méthodes de résolution de problèmes sont inexistantes. Laroche (2005), 
sans conclure que le climat de travail a une influence positive sur la perfonnance 
financière, prétend tout de même qu'en France les caractéristiques des relations 
professionnelles jouent un rôle de premier ordre sur la perfonnance financière de 
l'entreprise. 
Wilkinson (2001) fait également ressortir que le climat qui prévaut à l'intérieur de 
l'entreprise peut avoir une certaine influence sur la perfonnance financière et plus 
particulièrement dans certaines situations. Il affinne que lorsque les conditions du 
marché font en sorte que l'entreprise est en difficulté, les syndicats agissent en tant 
«qu'agents» et demandent aux employés un maximum d'effort. Dans ce cas, ils sont 
ouverts à l'introduction de nouvelles règles pour répondre aux demandes du marché. Il 
n'est donc pas étonnant de constater que pour des raisons de rentabilité, les entreprises 
peuvent demander aux syndicats de faire des concessions salariales et obtiennent gain de 
cause. DiNardo et Lee (2004) voient un effet positif du syndicat sur la perfonnance 
financière et affinnent que l'effet positif s'explique du fait que les syndicats n'ont su 
protéger les gains salariaux à travers les négociations et ont dû revoir certaines clauses 
des conventions collectives. On peut penser que les nouvelles règles du marché 
engendrent ce genre de «marchandage» et c'est en effet ce que ces auteurs confinnent en 
mentionnant que les syndicats n'ont eu d'autres choix et ce, depuis les années 80, que de 
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faire accepter aux employés des concessions salariales pour répondre aux pressions de la 
compétition internationale. 
Les relations de travail jouent aussi un rôle et l'approche qu'utiliseront le syndicat 
et ses memhres pour discuter avec la direction a une influence sur la performance 
financière (Gittell & al. 2004). On peut penser qu'il est plus facile autant pour une 
entreprise que pour un syndicat d'avoir une approche de collaboration plutôt que de 
confrontation. Et selon ces mêmes auteurs, cela permettrait une meilleure productivité 
engendrant du même coup une performance financière positive. 
Force est d'admettre que certaines études dénotent un côté moins sombre aux 
effets qu'ont les syndicats sur la performance financière des entreprises. Plus encore, on 
y intègre des variables modératrices tels le climat de travail et les relations de travail 
comme influençant positivement la performance financière. Il semble donc illusoire de 
penser, comme c'était le cas dans les dernières années, que tout n'est qu'une simple 
question de chiffres. 
Les effets de la syndicalisation sur la performance organisationnelle de l'entreprise 
L'analyse des études depuis 1996 a démontré que la majorité d'entre elles conclut 
que la syndicalisation a des effets négatifs sur la performance organisationnelle des 
entreprises. Tout comme en ce qui concerne la performance financière, ces effets sont 
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souvent remarqués en présence de variables modératrices identifiées comme étant la 
densité syndicale, la taille de l'organisation, les salaires, le taux de roulement, le nombre 
de sections syndicales, la part de marché, les grèves, le climat de travail et finalement les 
relations de travail. Tout comme pour la performance financière, le climat de travail et 
les relations de travail influencent positivement la performance organisationnelle. 
Malgré le fait que peu d'études antérieures à 1996 en fassent mention, le climat de 
travail et les relations de travail ont intéressé certains chercheurs. Déjà, au milieu des 
années 80, Freeman et Medoff (1984) affirmaient que le syndicat pouvait avoir une 
influence positive sur la productivité des entreprises parce qu'il lui était possible 
d'améliorer les communications entre les travailleurs et la direction. Plus récemment, 
Aidt et Tzannatos (2002) ont prétendu que les syndicats ont un rôle à jouer et peuvent 
contribuer positivement à la productivité de la main-d'œuvre en améliorant le moral des 
employés, en facilitant la coopération avec la direction et en réduisant les grèves à travers 
la prise de parole, ce qui rejoint la théorie élaborée par Freeman et Medoff. Dans le 
même ordre d'idées, Doucouliagos et Laroche (2003) mentionnaient que les syndicats 
pouvaient fournir des informations additionnelles à l'entreprise à propos des préférences 
des employés permettant à cette dernière d'offrir une combinaison gagnante entre les 




Le climat de travail joue aussi un rôle de plus en plus important lorsqu'il est 
question de la productivité d'une entreprise et les récentes recherches le confirment. En 
effet, le climat contribue positivement à l'augmentation de la performance 
organisationnelle et tout particulièrement s'il existe de bonnes relations de travail (Black 
& Lynch, 2001; Bryson & al., 2005; Gittell & al., 2004; Guthrie, 2001; Krueger & 
Summers, 1988; Katz, 1986). Guthrie valide ce résultat par le fait que les employeurs ont 
dû innover dans leur approche avec les ressources humaines. Cette explication, déjà 
avancée par Freeman et Medoff (1984), a été reprise par Laroche (2002) qui mentionne 
que des approches innovatrices en ce qui concerne les ressources humaines ainsi que 
l'introduction de nouveaux modes de gestion ne peuvent qu'améliorer la productivité et 
même donner un avantage compétitif à l'entreprise. Il n'est donc pas faux de prétendre 
qu'une bonne attitude des salariés peut se refléter dans la réduction des coûts de 
production (Norsworthy & Zabala, 1985) et dans la diminution du nombre de procédures 
de plaintes. (Ichniowski, 1986). 
Quant aux bonnes relations de travail, elles permettent à l'employé de demeurer 
dans l'entreprise plusieurs années ce qui se reflète également par une hausse de la 
productivité (Guthrie, 2001; Tachibanaki & Noba, 2000). Cela s'explique entre autres 
par le fait qu'un travailleur à l'emploi d'une entreprise depuis bon nombres d'années a 
acquis une expérience et une maturité dans son travail faisant en sorte qu'il organise ce 
dernier de manière à atteindre l'efficience et l'efficacité. 
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Lorsque l'on mesure le taux d'innovation (investissement en R & D), un consensus 
existe à savoir que les firmes syndiquées réduisent l'investissement en R & D (Betts & 
al., 2001; Menezes-Filho & Van Reenen 1998). Certains auteurs prétendent même qu'ils 
seraient moindres d'environ 15% (Addison & Belfield, 2004; Hirsch, 1997; Kaufman, 
2004). Une des explications veut que les syndicats s'appropriant une partie des profits, 
l'entreprise doit en faire bénéficier les employés et diminue les argents prévus à 
l'investissement (Hirsch, 1997). 
Tout comme en ce qui a trait à la performance financière, outre le climat de travail 
et les relations de travail, d'autres variables modératrices influencent l'effet syndical sur 
la performance organisationnelle des entreprises. 
La grande majorité des études en arrivent toujours à la conclusion que le syndicat 
ne peut être bénéfique pour la performance organisationnelle de l'entreprise et il semble 
que certaines situations renforcent ce constat. En effet, la productivité des entreprises 
syndiquées est moindre lorsque les syndicats résistent aux changements, lorsque la 
densité syndicale est au-dessus de 75%, lorsque la négociation porte sur une gamme de 
problèmes et lorsque les sections syndicales négocient séparément (Addison & Belfield, 
2004). Quelques-!llls de nos résultats rejoignent cette affirmation, entre autres, lorsqu'il 
est question de densité syndicale et de multiples sections syndicales. 
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Une densité syndicale élevée influe négativement sur la performance organisa-
tionnelle des entreprises tout comme pour la performance financière (Addison & Belfield, 
2004; Betts & al., 2001; Lee & Rhee, 1996; Pantuosco & al., 2001) ainsi que de multiples 
sections syndicales (Moreton, 1999; Pencavel, 2003). Cette influence négative peut être 
expliquée du fait qu'un syndicat ayant une forte densité peut avoir beaucoup de pouvoir 
sur ces membres et un des moyens de revendications de ces derniers est de ralentir la 
productivité. 
La taille de l'organisation syndiquée jouerait également un rôle sur la 
performance organisationnelle. Selon Addison et al. (2000, 2001), une grande entreprise 
syndiquée offre une meilleure productivité. On peut attribuer ce résultat au fait que 
l'organisation du travail est souvent mieux répartie dans de grandes entreprises en raison 
que plusieurs d'entre elles réfèrent aux chaînes de montage. 
La part de marché qu'occupe l'entreprise influence l'effet syndical sur la 
performance organisationnelle et il semble qu'une entreprise ayant peu de concurrence 
affiche une moins bonne performance organisationnelle (Metcalf, 2003b), ce qui est en 
accord avec l'influence de cette. variable modératrice sur la performance financière. On 
se rappelle ici qu'une concurrence faible entraîne une situation de monopole et un 
pouvoir certain des syndicats. Ces derniers semblent se servir de ce pouvoir plus 
aisément dans ce contexte. 
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Il est intéressant de constater que contrairement à leur influence sur la 
performance financière, les salaires ont une influence positive sur la performance 
organisationnelle des entreprises. En effet, on avance que les entreprises, en donnant de 
meilleurs salaires, attirent des employés plus compétents. De meilleurs salaires 
permettent un moindre taux de roulement et une hausse de la productivité (Edwards & 
Field-Hendrey, 1996; Fairris, 2006). Pour Bryson et al. (2006) tout n'est effectivement 
qu'une question de salaires et l'augmentation de la productivité n'est liée qu'à cette 
variable. Cette conclusion était supportée au milieu des années 80 par Freeman et Medoff 
(1984) qui affirmaient que les salaires pouvaient avoir une influence positive sur la 
performance organisationnelle. Ils prétendaient qu'en élevant le niveau des rémunéra-
tions, la présence syndicale permet d'améliorer la qualité du recrutement. De ce fait, les 
entreprises peuvent proposer des salaires plus élevés et bénéficier, en investissant 
davantage sur le travail, d'un moyen d'attirer des employés plus productifs. Toutefois, ce 
constat n'est pas partagé en Grande Bretagne puisque les salariés d'établissements 
syndiqués auraient des salaires plus élevés mais une productivité plus faible, du fait des 
pratiques restrictives que les syndicats imposent dans l'organisation du travail (Coutrot, 
1996). 
Finalement, quelques auteurs se sont intéressés aux effets du syndicat sur la 
performance organisationnelle dans le secteur public et il est pertinent de présenter 
brièvement les conclusions. Les études que nous avons recensées affirment que les effets 
de la présence syndicale dans le secteur public sont non significatifs (Bryne & al., 1996; 
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Edward & Field-Hindrey, 1996; Milkman, 1997). Il est tout de même intéressant de 
mentionner que certains s'interrogent sur le fait que les employés du secteur public soient 
incapables d'avoir une productivité supérieure. Une explication est avancée à savoir que 
le secteur public ne fait face à aucune compétition et les avantages dont bénéficie un 
employé, soit en termes de salaires et de bénéfices marginaux sont «payés» par tous les 
consommateurs sous différentes formes, par exemple les taxes (Edwards & Field-
Hendrey, 1996). 
L es effets de la syndicalisation sur la performance sociale de l'entreprise 
Suite à l'analyse des résultats des études depuis 1996, un consensus ne peut être 
établi des effets syndicaux sur la performance sociale d'une entreprise. Tout comme pour 
la performance financière et organisationnelle, des variables modératrices influencent les 
effets qu'ont les syndicats sur cette performance, soit la densité syndicale, le nombre de 
sections syndicales et les salaires. Toutefois, et contrairement aux performances 
financière et organisationnelle, le rôle joué par ces variables est minime. Par contre, les 
résultats des études recensées sont grandement influencés en égard des indicateurs 
utilisés pour mesurer cette dite performance. 
Par exemple, si on mesure le taux de roulement, on remarque qu'il est moindre 
dans une entreprise syndiquée et a donc un effet positif sur la performance sociale. 
Différentes raisons sont apportées pour expliquer cette influence positive. Si on se 
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reporte aux années 80, Freeman (1980) ainsi que Freeman et Medoff (1984) expliquaient 
que la syndicalisation réduit les départs volontaires non seulement à travers le pouvoir de 
négociation mais aussi en donnant aux employés un droit de parole dans les décisions 
pouvant affecter leur vie au travail. Les récentes recherches empiriques (Addison & 
Belfield, 2001, 2004; Batts & al., 2002; Delery & al., 2000; Guthrie, 2001) tout comme 
celles présentées au cadre théorique convergent dans ce sens. Il n'est donc pas étonnant 
de constater que de bonnes relations de travail atténuent le taux de roulement (Guthrie, 
2001) tout comme les directives formulées par la direction qui ont une influence positive 
sur le roulement de personnel puisqu'ils facilitent le droit de parole des employés (Batts 
& al., 2002). Ce 'droit de parole est réputé être plus efficace dans les entreprises 
syndiquées (Benson, 2000). 
Il existe toutefois un paradoxe lorsqu'il est question du taux de roulement. Un 
moindre taux de roulement laisse supposer que l'employé est satisfait de son sort à 
l'intérieur de l'entreprise; la satisfaction au travail se reflétant dans l'évaluation qu'un 
employé en fait et se compare entre la situation présente et celle souhaitée par l'employé 
(Locke, 1976). On peut donc penser qu'un employé insatisfait quitterait son emploi pour 
un autre répondant à ses besoins et attentes. Il semble que tel n'est pas le cas puisque les 
employés ont trouvé d'autres moyens de pallier à l'insatisfaction qu'ils ressentent au 
travail. En effet, ils sont en retard et sont plus souvent absents (Addison et Belfield, 
2001,2004; Helland & Avgar, 2005). 
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Le salaire est une autre variable modératrice que l'on retrouve comme influençant 
toutes les performances de l'entreprise et semble jouer un rôle très important auprès des 
employés. En effet, de bons salaires diminuent le nombre de départs volontaires et 
augmentent du même coup la satisfaction au travail. Des auteurs avancent que si les 
salaires et les tâches sont assignés correctement, cela contribue à l'amélioration du degré 
de satisfaction des employés (Tachibanaki & Noda, 2000; Bryson, 2001; Renaud, 2002). 
Puisqu'ils souffrent moins des inégalités salariales et des décisions arbitraires de 
l'employeur quant au salaire qui leur est versé et qu'ils bénéficient de règles et 
procédures plus équitables, Berger, OIson et Boudreau (1983) ainsi que Pfeffer et Davis-
Blake (1990) argumentent que les employés syndiqués devraient, à tout le moins, être 
satisfaits au travail. Cette argumentation est acceptée par Kochan et Relfman qui ont 
trouvé une influence positive entre le syndicat et la satisfaction, le tout relié avec le 
salaire, les bénéfices et la sécurité d'emploi (1981, cité dans Relland & Avgar, 2005). Le 
fait que la présence syndicale hausse les salaires peut donc conduire les salariés à être 
moins critiques de leur environnement de travail (Laroche & Schmidt, 2004). 
L'insatisfaction au travail si on ne tient pas compte de la variable salaire, se vit 
dans les entreprises syndiquées. Selon Bender et Sloane (1998), les piètres relations de 
travail qui sévissent dans l'entreprise en sont la principale cause. Selon Renaud (2002), 
l'environnement dans lequel se trouve le travailleur a un rôle à jouer dans sa satisfaction 
au travail. Si ce dernier a des chances de promotion, évolue dans un environnement 
physique agréable et a plus de liberté pour déterminer comment faire son travail, il a de 
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bonnes chances d'être plus satisfait que celui qui fait toujours un même travail routinier 
sans aucune chance d'avancement. 
Lorsque l'on étudie la performance sociale, on ne peut ignorer la perception que 
les employés ou les employeurs ont du climat de travail ou des relations de travail. Or, la 
perception qu'ont les employés du climat de travail peut être positive du point de vue du 
salarié si le pouvoir de négociation des syndicats permet d'obtenir une amélioration des 
salaires et des conditions de travail. Toutefois, si le pouvoir de négociation des syndicats 
est faible, les employés n'ont pas une bonne perception du climat de travail (Bryson, 
2001). 
Les relations de travail sont aussi importantes dans l'entreprise puisqu'elles 
permettent un meilleur climat et ont une influence positive sur la performance sociale 
(Gue st & Hoque, 1993) principalement liée à une bonne communication entre la direction 
et les employés. Les changements organisationnels améliorent également les relations de 
travail et ont aussi une influence positive comme en concluent Machin et Wadhwani 
(1991). Ils spécifient toutefois que cet effet est remarqué spécialement pour les établisse-
ments sujets à une large compétition produit-marché. 
Il faut mentionner également que certains auteurs prétendent que la perception des 
relations de travail diffère selon que l'on soit employeur ou employé (Bryson, 2005) tout 
comme c'est le cas pour le climat de travail. Effectivement, il appert que le climat de 
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travâil serait plus pauvre dans les entreprises syndiquées à cause des conflits avec la 
direction et du niveau de résistance de la direction aux syndicats (Helland & A vgar, 
2005) et des syndicats à la direction (Addison & Belfield, 2004). Néanmoins, la 
perception qu'ont les dirigeants du climat de travail indique une amélioration des 
relations depuis 1990, mais étonnamment, ces relations sont plus pauvres qu'elles étaient 
dans les années 80, du moins en Grande Bretagne (Blanchflower & al., 2006) et cette 
amélioration ne se reflète pas chez les employés surtout si le syndicat s'est installé dans 
l'entreprise contre le souhait de la compagnie. À ce moment, les relations sont plus 
susceptibles de s'envenimer. Somme toute, l'effet réel du syndicat dépend de la manière 
dont la direction réagit à son arrivée (Bryson, 2001). 
Le climat social en milieu syndical peut lui aussi être vu positivement. Malgré 
qu'autant les salariés que les employeurs jugent le climat plus serein en l'absence de 
syndicats, on affirme qu'il y a une évidence certaine que les syndicats ont un effet 
favorable sur l'introduction des changements et qu'ils ont le potentiel d'aider à 
l'amélioration de la performance organisationnelle et du travail en équipe (Laroche & 
Schmidt, 2004; McNabb & Whitfield, 1997; Wagar, 1997) Cette affirmation est en 
contradiction avec les travaux d'Addison et Belfield (2004) qui expliquent que la 
résistance du syndicat au changement affecte négativement le climat. Selon Bryson 
(2001), la perception du climat social par les salariés serait fortement associée à 
l'efficacité syndicale et ces derniers ont tendance à avoir plus que leur employeur une 
pauvre perception du climat. Cette affirmation peut sembler surprenante puisqu'on 
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pourrait penser que la venue des syndicats dans l'entreprise se fait avec l'appui des 
employés en place. Moreton (1999) qui a analysé la perception du climat social de la part 
de la direction en arrive à la même conclusion mais attribue cette perception négative à 
une forte densité syndicale. 
Il est intéressant de constater qu'une variable modératrice identifiée comme ayant 
une influence négative sur les performances financière et organisationnelle de l'entreprise 
soit perçue positivement en ce qui a trait à la performance sociale, du moins de la part des 
employés. Il semblerait, selon McNabb et Whitfield (1997), que de multiples sections 
syndicales facilitent le travail d'équipe. Du point de vue patronal, l'influence de cette 
variable est toutefois différente. On perçoit le climat de travail avec "les employés 
meilleur si la négociation se fait avec un unique syndicat plutôt que plusieurs sections 
syndicales principalement parce ce que plus il y a de sections syndicales plus le climat de 
travail a tendance à se détériorer non pas à cause du processus de négociation, mais à 
cause des autres aspects dont les conflits des droits de compétence et des disputes reliées 
au maraudage syndical (Bryson & Wilkinson, 2002). Cela ne semble pas perçu chez les 
employés qui préfèrent que plusieurs sections syndicales les représentent, entre autres 
parce qu'elles permettent une expression diversifiée de leurs intérêts (Bryson, 2001). 
Addison et Belfield (2004), en plus d'affirmer que de multiples sections 
syndicales ont une influence positive sur la performance sociale, ajoutent une dernière 
variable modératrice, soit la densité syndicale. Tout comme pour les performances 
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financière et organisationnelle, une densité syndicale élevée joue un rôle dans une 
entreprise syndiquée et ce rôle est partagé. Laroche et Schmidt (2004) ainsi que Moreton 
(1999) avancent que la perception du climat social par les salariés se dégrade lorsque le 
taux de syndicalisation augmente et influence même l'absentéisme qui est plus élevé 
(Addison & Belfield, 2004). Bryson (2001), quant à lui, pense que la densité syndicale 
peut influencer positivement la perception des employés et des employeurs dans la 
légitimité du syndicat à représenter les intérêts des travailleurs les prédisposant à écouter 
ce qu'ils ont à dire. On peut donc penser que tout est en fonction du pouvoir que détient 
le syndicat dans l'entreprise et la manière dont il s'en sert. 
Chan et al. (2006) font valoir un autre point de vue qui devrait être considéré 
quand vient le temps d'interpréter les résultats quant aux effets de la syndicalisation sur la 
performance sociale des entreprises. Il semblerait qu'il faille tenir compte des us 'et 
coutumes des différents pays. Seulement à titre d'exemple, en Chine, Chan et al. (2006) 
expliquent qu'il est impossible de généraliser les recherches nord américaines avec celles 
de la Chine, entre autres à cause des différences institutionnelles et culturelles. En effet, 
les syndicats de ce pays doivent jouer le rôle de la direction et s'assurer d'une produc-
tivité élevée tout en maintenant une discipline au travail. Cela viendrait de l'héritage 
communiste qui sert à mettre l'emphase sur la solidarité et donne au syndicat un rôle 
important. 
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Influence des variables modératrices 
Cette étude a démontré que les effets qu'ont les syndicats sur les performances 
financière, organisationnelle et sociale des entreprises sont étroitement liés à l'influence 
de variables modératrices. On peut remarquer que ces variables influencent grandement 
les effets qu'ont les syndicats sur les performances financière et organisationnelle des 
entreprises mais n'ont que peu d'influence sur la performance sociale. Certaines variables 
sont donc très importantes et méritent que l'on s'y attarde. Dans certains cas, il sera 
intéressant de vérifier si l'influence de ces variables perdure au fil des ans. 
Les salaires ont sensiblement le même effet au fil du temps. Nos études, qUI 
regroupent les articles publiés depuis 1996, tout comme celles du cadre théorique, qui 
réfèrent aux articles publiés avant 1996, ont démontré que les salaires ont une influence 
négative sur la performance financière des entreprises mais positive sur les performances 
organisationnelle et sociale quoiqu'une étude au cadre théorique affirmait le contraire en 
ce qui concerne la performance organisationnelle. Il va de soi que l'entreprise syndiquée 
attribue de meilleurs salaires et fait en sorte qu'il y ait une augmentation de la 
productivité au travail (Metcalf, 2003b). Ces mêmes salaires amènent une amélioration 
de la performance sociale des entreprises en permettant une réduction du taux de 
roUlement résultant également en une augmentation de la productivité (Guthrie, 2001). 
Il n'est toutefois pas surprenant de constater que son effet soit toujours négatif sur la 
performance financière compte tenu des salaires plus élevés que doivent verser les 
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entreprises syndiquées. Toutefois, depuis 2005, l'influence qu'ont les salaires semble 
diminuer quelque peu (Bryson, 2007). Cette constatation n'est peut-être pas 
indépendante des nouvelles réalités des entreprises et du fait que les syndicats doivent 
s'adapter à ces dernières. 
La taille de l'entreprise, si on fait référence à une grande entreprise, a une 
influence positive sur la performance organisationnelle des entreprises puisqu'une 
entreprise de grande taille permet une meilleure productivité. Cela peut être expliqué du 
fait qu'une grande entreprise est probablement mieux organisée et que le travail est 
souvent relié aux chaînes de montage. Néanmoins, nos lectures n'ont pas permis de 
cerner l'influence des syndicats sur une entreprise de grande taille en ce qui a trait aux 
performances financière et sociale, mais on peut penser que cette influence serait 
négative en raison d'une forte densité syndicale. On peut penser également qu'une 
entreprise de grande taille se retrouve, entre autres, avec une importante masse salariale, 
ce qui pourrait justifier le fait que la performance financière soit moindre en présence 
d'une entreprise de grande taille. La petite entreprise, quant à elle, voit sa performance 
financière augmenter en la présence syndicale contrairement aux premières études qui 
concluaient en un effet négatif. 
L'influence que peut avoir le nombre de sections syndicales dans une entreprise 
n'avait pas été étudiée dans la brève recension des écrits présentés au cadre théorique. 
Les récentes études concluent que l'influence de cette variable est négative pour la 
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perfonnance organisationnelle des entreprises syndiquées, positive si on étudie la 
perfonnance sociale et que son influence sur la perfonnance financière est négative 
malgré qu'une étude conclut que son influence est non significative. L'influence positive 
reconnue en ce qui a trait à la perfonnance sociale viendrait du fait que le climat serait 
meilleur quand vient le temps de négocier avec plusieurs sections plutôt qu'une seule. 
Une forte densité syndicale a toujours une influence négative sur les performances 
financière et organisationnelle des entreprises syndiquées. Cette variable n'avait pas été 
étudiée dans les écrits présentés au cadre théorique en ce qui regarde la perfonnance 
sociale mais a intéressé des chercheurs depuis une dizaine d'années et son influence est 
partagée. Pour certains, plus la densité syndicale est élevée plus le climat social se 
détériore tandis que pour d'autres, cette variable peut influencer la perception des 
employés et même des employeurs dans la légitimité du syndicat à représenter les 
travailleurs d'une entreprise. 
Finalement, et c'est ce qui retient tout particulièrement notre attention dans cette 
recherche, c'est l'effet que peuvent avoir le climat de travail et les relations de travail sur 
les perfonnances des entreprises et tout particulièrement de son influence sur la 
perfonnance financière. Au risque de se répéter, les nouvelles règles du travail obligent 
et les employeurs et les syndicats à faire des concessions bien souvent pour la survie de 
l'entreprise. C'est sûrement une des raisons pour laquelle le climat de travail et les 
relations de travail occupent une place de plus en plus importante dans la perfonnance de 
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l'entreprise, et surtout au niveau de la performance financière et les récentes études 
s'entendent sur ce phénomène dont des auteurs parlaient déjà il Y a une dizaine d'années. 
Kochan et al. (1995) mentionnaient que les salariés, tout comme les employeurs, peuvent 
bénéficier de la présence syndicale puisqu'elle permet de structurer le dialogue social et 
par conséquent d'assurer une plus grande coopération entre tous les acteurs. Certaines 
entreprises construisent de véritables relations «gagnant-gagnant» dans lesquelles les 
syndicats deviennent des acteurs incontournables permettant d'assurer les changements 
dans l'entreprise. Compte tenu des nouvelles réalités et des résultats de nos recherches, il 
n'est pas surprenant de constater, comme l'ont fait Laroche et Schmidt (2004), que la 
perception du climat social est très dépendante de la situation économique et financière 
de l'entreprise. 
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Limites de l'étude 
Toute recherche a ses limites et la nôtre n'y fait pas exception. Ce mémoire a 
présenté les études empiriques depuis 1996 ayant traité des effets de la syndicalisation sur 
les performances financière, organisationnelle et sociale des entreprises en y mentionnant 
les indicateurs de performance ayant servi à mesurer l'une ou l'autre des performances et 
en y faisant ressortir les variables modératrices qui influencent le fait syndical. 
Toutefois, aucune mention n'a été faite de certaines particularités pouvant influencer les 
résultats dont les pays, les échantillons et le type d'étude. 
Cette recherche a donc recensé tous les écrits sans égard au pays d'origine laissant 
pour compte les particularités spécifiques, autant institutionnelles que sociales, à chacun 
des pays. Par exemple, on sait que la syndicalisation en Grande Bretagne est influencée 
par les lois en vigueur. Cela explique peut-être les résultats plutôt négatifs provenant de 
ce pays. Également, les relations professionnelles qui prévalent en France font en sorte 
que le syndicat y est presque inexistant, expliquant probablement le peu d'études fran-
çaises qui se sont intéressées à ce sujet. 
Plusieurs études, dans leurs propres limites, ont fait ressortir qu'il est difficile de 
généraliser les résultats compte tenu, entre autres, de la petitesse de l'échantillon. Par 
exemple, dans les études traitant de l'effet de la syndicalisation sur la performance 
financière, Laporta et Jenkins (1996) ont analysé 62 entreprises canadiennes comparati-
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vement à Metcalf (2003b) qui a analysé 1195 entreprises britanniques. Le dernier conclut 
qu'une entreprise qui fait face à une forte compétition a une performance financière 
supérieure taridis que pour Laporta et Jenkins, sa performance financière est moindre. La 
validité de certains résultats peut donc être discutable. 
Les résultats peuvent également être influencés du fait que des études soient de 
type longitudinal ou de type transversal. Les données analysées sur une longue période 
reflètent probablement mieux la réalité contrairement à celles prises sporadiquement sur 
une période donnée. Dans notre étude, on remarque que les résultats provenant d'études 
de type longitudinal ont tendance à démontrer que le syndicat a une influence plutôt 
négative sur la performance de l'entreprise. 
Finalement, cette recherche a pris en compte les indicateurs de performance ayant 
servi à mesurer l'une ou l'autre des performances mais n'a pas fait ressortir les variables 
contrôles, par exemple le type de syndicat (soutien, professionnel, cadre), l'âge des 
employés ni la méthode statistique pour l'analyse des données. 
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Principales recommandations pour de futures recherches 
Les résultats obtenus dans ce mémoire donnent lieu à des pistes intéressantes de 
réflexion pour des recherches ultérieures. 
Les récentes études traitant des effets de la syndicalisation sur la performance 
financière des entreprises ont fait ressortir le climat de travail et les relations de travail 
comme variables modératrices jouant un rôle de plus en plus important dans l'entreprise. 
Il n'est plus possible de contourner ces variables et il est primordial de développer cette 
question en profondeur compte tenu des grands changements que doivent vivre les 
entreprises et par surcroît les syndicats. Il serait tout aussi intéressant de se pencher sUr 
les raisons de l'augmentation de l'absentéisme au travail dans les milieux syndiqués. 
Il y aurait lieu également d'examiner l'effet de la taille des organisations sur les 
performances des entreprises dans les prochaines années puisque selon la Direction de la 
recherche parlementaire (2003), les petites entreprises auraient vu leur nombre augmenter 
depuis 1994. On peut donc penser qu'une petite entreprise performerait mieux entre 
autres parce que la densité syndicale y serait moindre engendrant, du même coup, une 
communication plus ouverte avec la direction. Malgré le fait qu'il a été impossible de 
statuer sur l'influence d'une petite entreprise sur les performances des entreprises, il 
semble clair que le climat organisationnel soit influencé par la taille de l'organisation. 
Déjà, il a plusieurs années, certains affirmaient «qu'à mesure que la taille de 
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l'organisation ou de l'unité s'accroît, le climat est susceptible d'être caractérisé par 
l'aliénation, la conformité et le désengagement» (Payne et Mansfield, 1973). Il 
semblerait qu'une entreprise de grande taille se retrouverait en situation où les rôles 
seraient formels et conventionnels et les tâches plus structurées et régies par des lois ou 
des réglementations. Les relations fonctionnelles entre les employés deviennent 
normalisées, formalisées et, bien souvent, réduites au minimum à cause de la 
spécialisation des tâches» (Payne et Mansfield, 1973). Cet avenue serait donc intéressante 
à exploiter. 
Tel que mentionné en introduction, le déclin syndical se fait sentir dans plusieurs 
pays industrialisés. Est-ce que ce déclin se poursuivra dans les prochaines années? Si tel 
était le cas, il serait intéressant de vérifier son influence sur les performances des 
entreprises. 
Notre étude ne s'est pas concentrée sur la véritable influence des syndiqués du 
secteur public sur les performances financière, organisationnelle et sociale. Cette analyse 
serait des plus intéressantes surtout au Québec où le taux de syndicalisation du secteur 
public est l'un des plus élevés au Canada. Dans un même ordre d'idées, il est assez 
surprenant de constater que peu d'études traitant des effets de la syndicalisation sur les 
performances d'une entreprise aient été réalisées au Canada, malgré le fait qu'il soit l'un 
des pays industrialisés où le taux de syndicalisation est le plus élevé. 
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Finalement et même si notre étude n'en fait aucunement mention, un des articles 
scientifiques référait au sexe, à l'âge et à l'éducation comme étant des critères importants 
pouvant affecter la densité syndicale, et par surcroît, la satisfaction au travail (Prowse & 
Prowse, 2006). Il serait bon de vérifier quelle ouverture a la nouvelle génération de 
travailleurs au fait syndical, cette génération étant soumise plus souvent à des conditions 
précaires de travail. Peut-elle être aussi fidèle à une entreprise que l'était la génération 
précédente? Les réponses à ces questions peuvent indéniablement modifier les effets que 




Depuis quelques années, des pays industrialisés ont vu leur taux de 
syndicalisation diminuer, que l'on pense seulement au Canada, aux Etats-Unis, à 'la 
Grande-Bretagne, à la France. Plusieurs facteurs contribuent au recul du syndicalisme 
dont le nombre d'emplois créés dans certains secteurs non propices à la syndicalisation et 
les pertes d'emploi dans le secteur manufacturier. Ces facteurs ne sont pas les seuls 
responsables de cette baisse du syndicalisme. Il faut penser que la nouvelle économie et 
la mondialisation obligent autant les entreprises que les syndicats à modifier leur façon de 
faire. 
Dans ce contexte, cette recherche avait pour but de vérifier les effets de la 
syndicalisation sur les performances financière, organisationnelle et sociale des entre-
prises à travers une synthèse de la documentation empirique publiée depuis 1996. Suite à 
l'analyse de soixante-neuf articles, les résultats ont démontré que les effets syndicaux sur 
les performances financière et organisationnelle sont essentiellement négatifs et qu'ils 
sont partagés en ce qui a trait à la performance sociale. Les études ont également 
démontré que des variables modératrices influencent grandement l'effet syndical, tout 
particulièrement en ce qui regarde les performances financière et organisationnelle, la 
performance sociale n'étant que peu influencée par des variables modératrices. Pour ce 
qui est de la performance organisationnelle, ce sont la densité syndicale, la taille de 
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l'organisation, les salaires, le taux de roulement, le nombre de sections syndicales, la part 
de marché, le climat de travail et les relations de travail qui agissent en tant que variables 
modératrices et influent sur cette performance. En ce qui a trait à la performance sociale, 
seulement trois variables ont été identifiées, soit la densité syndicale, le nombre de 
sections syndicales et les salaires. 
En ce qui regarde la performance financière, les études ont démontré que la 
densité syndicale, le nombre de sections syndicales, les salaires, la part de marché, les 
ateliers fermés, la crise économique sont les variables modératrices qui influencent l'effet 
des syndicats sur cette performance. Outre les variables modératrices énumérées, il est 
intéressant de constater que de nouvelles variables modératrices se sont ajoutées ces 
dernières années, soit le climat de travail et les relations de travail et ces dernières 
influent positivement sur la performance financière des entreprises syndiquées. 
Est-ce que ces nouvelles variables seraient liées au fait que plusieurs facteurs ont 
modifié les relations qu'entretiennent les syndicats et les employeurs? Malgré le fait que 
le taux de syndicalisation ait décliné en importance depuis quelques années, il demeure 
une importante force dans plusieurs entreprises et souvent une part intégrante de la 
performance au travail (Doucouliagos & Laroche, 2003). 
Il semble donc pertinent de se demander, compte tenu de l'influence de ces 
facteurs, quel sera l'avenir des syndicats dans les prochaines années? Sauront-ils se 
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moderniser, s'adapter aux changements? Seront-ils en mesure de mettre en place des 
pratiques syndicales novatrices ou si, au contraire, ils reproduiront les mêmes schèmes 
que les syndicats dits traditionnels? De leur côté, les entreprises pourront-elles modifier 
leur style de gestion que l'on a souvent qualifié de paternaliste (Haiven et al., 2006) ? 
«Si durant la période d'après-guerre (1945-1975), la présence de 
négociateurs et de juristes chevronnés, couplée à la stabilité financière 
et institutionnelle permettaient aux syndicats de changer le cours des 
choses, force est d'admettre que ceux-ci doivent aujourd'hui faire 
preuve de plus de créativité et de proactivité afin de construire leur 
rapport de force» (Haiven & al." 2006, pp. 567-568). 
Certains résultats laissent présager que les syndicats peuvent réussir dans cette 
nouvelle mission, mais beaucoup de travail reste à faire. Ce mémoire n'aura pas permis 
de mettre fin au débat idéologique, mais aura servi, du moins, à apporter un éclairage 
nouveau et de nouvelles pistes de réflexion. 
Il semble opportun de terminer ce mémoire avec une citation de Freeman et 
Medoff, qui, même écrite en 1984, est toujours d'actualité et prendra toute son 
importance dans les années futures. «( ... ) la syndicalisation ne constitue ni un plus ni un 
moins pour la productivité, ce qui importe est la façon dont patronat et syndicats se 
comportent les uns par rapport aux autres sur le lieu de travail.» (p. 179) N'est-ce pas là 
le nouveau défi du syndicalisme ? 
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